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resumo 
 
 
O projeto desenvolvido tem como objetivo principal a melhoria da eficiência na 
prestação de serviços de reparação de chapa e pintura na Caetano Auto 
Colisão, através da aplicação de ferramentas associadas à filosofia Lean.  
Apesar das ferramentas e técnicas lean estarem bem exploradas nas 
empresas de produção e manufatura, o mesmo não se verifica em relação às 
empresas da área dos serviços.  
O Value Stream Mapping é uma ferramenta lean que consiste no mapeamento 
do fluxo de materiais e informação necessários para a realização das 
atividades (que acrescentam e não acrescentam valor), desempenhadas pelos 
colaboradores, fornecedores e distribuidores, desde a obtenção do pedido do 
cliente até à entrega final do serviço. Através desta ferramenta é possível 
identificar as atividades que não acrescentam valor para o processo e propor 
medidas de melhoria que resultem na eliminação ou redução das mesmas.  
Com base neste conceito, foi realizado o mapeamento do processo de 
prestação de serviços de chapa e pintura e identificados os focos de 
ineficiência. A partir desta análise foram sugeridas melhorias que têm como 
objetivo atingir o estado futuro proposto assim como tornar o processo mais 
eficiente. Duas destas melhorias passaram pela implementação dos 5S na 
sala das tintas e pela elaboração de um relatório A3 para o centro de lavagens.  
O projeto realizado permitiu o estudo de um problema real numa empresa de 
serviços, bem como a proposta de um conjunto de melhorias que a médio 
prazo se espera virem a contribuir para a melhoria da eficiência na prestação 
de serviços de chapa e pintura.   
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abstract 
 
 
The scope of this project is to improve the efficiency in the body repair and 
painting services at Caetano Auto Colisão, by applying tools associated with 
the Lean philosophy. 
Although the lean tools and techniques are well explored in the production and 
manufacturing companies, the same is not true for companies in the services 
area. 
The Value Stream Mapping is a lean tool that consists of mapping the flow of 
materials and information needed to carry out the activities (both value added 
and non-value added activities), performed by employees, suppliers and 
distributors, from the customer's request to the final delivery service. With this 
tool we can identify the activities that don’t add value to the process and 
suggest improvement measures that result in their reduction or elimination.  
Based on this concept, the mapping of the process of body repair and painting 
services has been done and its inefficiencies focus identified. From this 
analysis, improvements were suggested which aim to achieve the proposed 
future state as well as make the process more efficient. Two of these 
improvements have gone through the implementation of 5S in the painting shop 
and for the preparation of an A3 report to improve the process of vehicles valet 
washing.  
This project allowed the study of a real problem in a service business, and the 
proposal of a set of improvements that in the medium term are expected to 
contribute to a refined efficiency in the body repair and painting process. 
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I. Introdução 
Neste primeiro capítulo pretende-se introduzir o tema do projeto, começando por 
contextualiza-lo na atualidade e na realidade da empresa. De seguida é feita uma 
apresentação da empresa e em particular do departamento onde foi realizado o estágio. Logo 
após, são mencionados os objetivos da investigação e identificada a metodologia utilizada no 
desenvolvimento do projeto. Por último, é apresentada a estrutura do relatório e a forma 
como se encontram organizados os vários capítulos. 
I.1. Âmbito do projeto 
A indústria de produção de carros tem sido transformada pela filosofia lean ao longo dos 
últimos 20 anos, o mesmo não se verificando na área do retalho automóvel. Porém, isso está a 
mudar. Os concessionários que experimentaram esta metodologia puderam observar a 
duplicação dos seus rendimentos, o aumento da produtividade em 50% ou mais, e a 
rentabilidade das vendas muito maior que a normal para a indústria automóvel. Estes não são 
resultados excêntricos. Isto acontece sempre que os princípios lean são aplicados de forma 
disciplinada, como tem sido provado em setores como os bancos, os serviços de saúde e os 
supermercados (Brunt & Kiff, 2007).  
Durante as últimas décadas, o lean thinking emergiu como um dos mais influentes paradigmas 
de gestão. De uma perspetiva holística, o lean thinking pode ser visto como um conjunto de 
princípios gerais e como o guia último para a orientação estratégica das organizações. A um 
nível mais prático pode ser descrito como uma combinação de ferramentas operacionais e 
técnicas que têm como objetivo melhorar a eficiência das operações através da eliminação e 
redução do desperdício (Bertolini, Braglia, Romagnoli, & Zammori, 2013).  
Na procura da identificação e eliminação de desperdício, existem três termos japoneses que 
ajudam as organizações a lidar com o mesmo (Figura 1): 
MURI (o que é irracional; manifesta-se através do excesso ou da insuficiência): É eliminado 
pela uniformização do trabalho, garantindo que todos seguem o mesmo procedimento, 
tornando os processos mais previsíveis, estáveis e controláveis. 
MURA (o que é variável, refere-se às irregularidades ou às inconsistências): É eliminado 
através da adoção do sistema JIT (just-in-time), procurando fazer apenas o necessário e 
quando pedido. O sistema JIT é aplicado através do sistema pull, deixando o cliente puxar os 
produtos ou serviços. 
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MUDA: A palavra japonesa para desperdício é MUDA. MUDA significa a eliminação de 
quaisquer atividades que não acrescentem valor ao produto/serviço.  
De um modo geral, a filosofia lean thinking desenvolve práticas de gestão que permitem a 
redução do desperdício e aumento do valor através de uma cultura de melhoria contínua 
(Kaizen). A abordagem lean requer uma nova forma de encarar a organização, incentivando 
todos os colaboradores a considerarem as suas ações sob o ponto de vista do cliente. Deste 
modo, o fluxo de informação e o contacto com o cliente (interno/externo) é melhorado. 
 A implementação da filosofia lean thinking deve ainda envolver o maior número possível de 
pessoas, sem excluir fornecedores e clientes, durante o processo de transformação, de forma a 
alcançar uma mudança cultural dentro da organização (Pinto, 2009). 
Atendendo às dificuldades financeiras e económicas que o país e o mundo em geral têm 
atravessado nos últimos anos, pode afirmar-se que a recessão no setor automóvel foi 
devastadora para algumas empresas. Outras viram-se obrigadas a alterar os seus modelos e 
estratégias de negócio, adotando novos paradigmas de gestão firmes na criação de valor para 
todas as partes interessadas, no combate ao desperdício e na redução de despesa.  
Num mundo cada vez mais competitivo e global, a mudança organizacional tem sido um dos 
principais diferenciadores, aparecendo não só como inevitável, mas também como necessária 
à sobrevivência das organizações.  
Figura 1 - Representação de Muri, Mura e Muda (adaptado de Pinto, 2009) 
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Figura 2 - Edifício Grupo Salvador Caetano em Vila Nova de Gaia 
Por seu lado, a Toyota em Portugal (distribuidor, rede de concessionários e parceiros de 
negócio) tem sabido interpretar a mudança e ajustar-se à mesma. Inicialmente, aplicando a 
filosofia lean thinking a um nível mais estratégico, transformando o sistema de gestão de 
qualidade total num sistema de gestão Kaizen lean, com vista a tornar os seus processos mais 
eficientes e normalizados. E, atualmente, encontrando-se a explorar as ferramentas Kaizen 
(melhoria contínua) e a aplicá-las nas suas operações.  
Assim, a medição e a análise de indicadores lean, como é o de eficiência, torna-se fundamental 
para assegurar a operação, monitorização e medição dos processos e para a tomada de 
decisões sustentadas. 
I.2. O Grupo Salvador Caetano e a Caetano Auto S. A. 
O Grupo Salvador Caetano (Figura 2), atualmente concentrado numa holding designada por 
Grupo Salvador Caetano, SGPS, SA, tem um turnover superior a 1.6 mil milhões de euros, e é 
responsável por cerca de 6.000 postos de trabalho, distribuídos por diversos países, como 
sejam, para além de Portugal, o Reino Unido, Espanha, Alemanha, Cabo Verde, Angola e China. 
A sua caminhada teve início no ano de 1946, com o surgimento de uma pequena empresa – a 
Martins, Caetano e Irmão. 
O Grupo Salvador Caetano (SGPS), SA, é a empresa mãe que controla o Grupo e é responsável 
pela gestão das participações, bem como pela definição da estratégia e na coordenação de 
todas as atividades de negócio, sendo constituído por quatro grandes unidades de negócio, 
organizadas em quatro sub-holdings (Figura 3): 
• Toyota Caetano Portugal (TCAP): que agrega o negócio da indústria e representação 
automóvel (importação e retalho) Toyota e Lexus. 
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• Salvador Caetano Industria (SC Indústria): que agrega o negócio industrial, o fabrico 
de autocarros e o consequente negócio de vendas e subsidiárias Internacionais. 
• Salvador Caetano Auto (SC Auto): que agrega, o negócio de retalho automóvel 
multimarca para o mercado ibérico. 
• Salvador Caetano Capital (SC Capital): que constitui o negócio na área das energias 
renováveis e outras áreas de investimento. 
Detém ainda uma na unidade de negócio da indústria: 
• Caetano Bus, SA: para a produção de autocarros (COBUS e CAETANO) para todo o 
mundo. 
Figura 3 - Enquadramento da Caetano Auto, S. A. na estrutura do Grupo Salvador Caetano 
A Caetano Auto, S.A. enquadra-se na estrutura da Toyota Caetano Portugal (Figura 3) e 
é a empresa do Grupo Salvador Caetano que se dedica à compra e venda de 
automóveis ligeiros e pesados, novos e usados, à reparação e assistência técnica aos 
mesmos, venda de peças e acessórios, óleos, gasolina e atividades congéneres, 
constituindo-se como o maior concessionário automóvel das marcas Toyota e Lexus. 
A estrutura operacional da empresa é constituída por 7 plataformas: Plataforma Norte, 
Plataforma Centro, Plataforma Castelo Branco e Portalegre, Plataforma Lisboa, 
Plataforma Setúbal, Plataforma Barreiro e Plataforma Algarve, geridas por diretores 
gerais. Cada plataforma está subdividida em polos, aos quais podem ainda estar 
GRUPO SALVADOR CAETANO 
(GSC) 
TCAP 
Importador Toyota 
Retalho Toyota 
Industria Toyota 
SC INDÚSTRIA SC AUTO SC CAPITAL 
CAETANO AUTO, 
S. A. 
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associadas várias instalações (stand de vendas, oficinas de mecânica e/ou oficinas de 
colisão e balcão de peças). Cada polo é gerido por um diretor, sob a responsabilidade 
hierárquica do diretor geral da respetiva plataforma.  
O projeto de investigação que se apresenta neste relatório foi desenvolvido durante o 
estágio curricular do mestrado em Engenharia e Gestão Industrial da Universidade de 
Aveiro, o qual decorreu no departamento de qualidade, kaizen, ambiente, segurança e 
saúde no trabalho da Toyota Caetano, mais especificamente na área de melhoria 
contínua.  
O departamento de qualidade, kaizen, ambiente, segurança e saúde no trabalho (SST) 
é responsável pela coordenação do sistema de gestão da qualidade e ambiente (ISO 
9001, ISO 14001) e acompanhamento dos indicadores do processo de gestão 
estratégica e processo de análise e melhoria. É também responsável pelo 
acompanhamento do processo ambiente e segurança e pela verificação do 
cumprimento dos respetivos requisitos legais aplicáveis. A coordenação da ligação da 
Toyota Caetano Portugal no Environmental Network Group da Toyota Motor Europe 
(TME) está atribuída também a este departamento. 
Inserida como responsabilidade deste departamento está ainda a implementação do 
modelo de melhoria contínua que apoia a aplicação e adaptação das ferramentas 
kaizen, tais como: kaizen teian1, kaizen diário, 5S, kaizen de projeto, Toyota Business 
Pratices (TBP), Value Stream Map e outras.  
Por fim, coordena também atividades de apoio à implementação das ferramentas de 
qualidade, ambiente, segurança e saúde no trabalho e melhoria contínua, tais como, 
ações de formação/sensibilização e auditorias de acompanhamento. 
  
                                                          
1
 Kaizen Teian - Grupos de sugestão de ideias kaizen constituídos por colaboradores e chefias das áreas 
operacionais. 
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I.3. Objetivos  
Considerando o contexto apresentado, a presente investigação tem como objetivo 
genérico tornar mais eficiente o processo de colisão com base no uso de ferramentas e 
técnicas associadas ao lean thinking.   
Atendendo ao objetivo principal acima definido, os objetivos particulares a atingir são: 
i. Qual o significado de valor para os clientes da Caetano Auto Colisão (também 
designado por Caetano Colisão); 
ii. Identificar, mapear e analisar as atividades pertencentes ao processo de 
colisão; 
iii. Encontrar os focos de ineficiência do processo; 
iv. Desenvolver propostas de melhoria às atividades inicialmente mapeadas que 
permitam atingir maior eficiência e eficácia; 
O indicador principal utilizado pela Caetano Colisão como métrica de desempenho é a 
eficiência. A eficiência avalia como se faz. Diz-se que uma operação foi realizada de 
forma eficiente quando consumiu o mínimo de recursos na obtenção de um 
determinado resultado (Tupy & Yamaguchi, 1998). A eficiência melhora-se otimizando 
continuamente as operações. Através da padronização e especialização, as empresas 
procuram obter o máximo rendimento com o mínimo de recursos (humanos, 
financeiros, materiais, tempo). Para aumentarem a eficiência, as empresas analisam 
detalhadamente os processos, medem os recursos e os resultados procurando obter 
ganhos incrementáveis (Investopedia, 2015).  
Na Caetano Colisão a eficiência é medida calculando a razão entre o tempo faturado 
ao cliente (pela reparação realizada) e o tempo real gasto pelos técnicos na realização 
da reparação.   
𝐸𝑓𝑖𝑐𝑖ê𝑛𝑐𝑖𝑎 =  
𝑇𝑒𝑚𝑝𝑜 𝐹𝑎𝑡𝑢𝑟𝑎𝑑𝑜
𝑇𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑅𝑒𝑎𝑙 
 × 100% 
Se o valor final for superior a 100%, significa que os técnicos foram eficientes na 
realização da reparação e que o máximo rendimento foi atingido. Portanto, para obter 
rentabilidade na reparação a eficiência terá sempre que ser superior a 100%. 
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Ao longo do ano de 2014, verificou-se que a eficiência registou, em algumas 
instalações de colisão da Caetano Auto, valores inferiores a 100%. Como podemos 
observar através da Tabela 1, a instalação que verificou o menor valor para a eficiência 
foi a instalação de Vila Nova de Gaia, com uma eficiência média de 79% no ano de 
2014 e, portanto será esta a instalação alvo da investigação que se apresenta e à qual 
se aplicam os objetivos definidos. 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
I.4. Metodologia 
Sendo a eficiência uma das métricas de desempenho dos processos mais utilizadas na 
monitorização da atividade de melhoria contínua e sendo o aumento deste indicador 
crucial para o desenvolvimento e melhoria do processo de colisão, foram estudadas e 
 Tempo 
Real 
Tempo 
Faturado 
Taxa de 
Eficiência Real 
Faro 9 078 8 169 90,0% 
Castelo Branco 5 929 5 343 90,1% 
Caldas 4 462 5 431 121,7% 
Santarém 7 105 7 179 101,0% 
Aveiro  14 088 15 381 109,2% 
Espinho 2 975 3 446 115,8% 
S.J. Madeira 3 555 3 720 104,7% 
Coimbra 8 217 7 213 87,8% 
Leiria 7 068 6 621 93,7% 
Alfragide 4 592 4 869 106,0% 
Rio Mouro 31 535 29 324 93,0% 
Cascais 5 477 6 091 111,2% 
Prior Velho 24 332 22 990 94,5% 
Vila Franca de Xira 6 602 6 035 91,4% 
Braga 10 322 9 628 93,3% 
Guimarães 7 110 5 666 79,7% 
Viana do Castelo 4 775 4 668 97,7% 
Penafiel 5 457 5 417 99,3% 
Maia 11 927 10 980 92,1% 
Porto 30 112 25 879 85,9% 
Vila Nova de Gaia 24 870 19 641 79,0% 
Barreiro 14 086 13 437 95,4% 
Montijo 4 020 3 282 81,6% 
Setúbal 22 603 20 242 89,6% 
Total 270 297 250 653 92,7% 
Tabela 1 - Registo da eficiência relativa às diferentes instalações de colisão no ano de 2014 
  
8 
 
selecionadas um conjunto de ferramentas lean, cuja aplicação tornará os processos da 
oficina cada vez mais normalizados e eficientes. 
Assim serão usadas como ferramentas de apoio ao desenvolvimento do projeto de 
estágio a análise do indicador de eficiência, bem como o Value Stream Mapping (VSM) 
e a implementação de metodologias que visam a normalização dos processos como é o 
caso dos 5S.  
O Value Stream Map terá como principal objetivo o mapeamento do fluxo de material 
e informação necessários para coordenar as atividades (que acrescentam e que não 
acrescentam valor) desde a obtenção do pedido do cliente até à entrega final da 
viatura ao mesmo pelo serviço de colisão.  
Inicialmente será desenhado um mapa da situação atual do processo que terá como 
fim a identificação das fontes de desperdício e das atividades que não agregam valor, 
sendo que estas deverão ser eliminadas ou minimizadas. O segundo passo consiste na 
representação visual do estado futuro do processo baseado nas melhorias e mudanças 
sugeridas no plano de ação.  
Por último serão utilizadas metodologias de aplicação mais focada como: os 5S que 
servirão para melhorar a eficiência através da organização, limpeza e correta 
identificação dos materiais e dos postos de trabalho e a análise A3 thinking como 
método de resolução estruturada de problemas representada num relatório em 
formato A3, aplicada à resolução do problema identificado no centro de lavagem. 
I.5. Organização dos capítulos 
O trabalho será desenvolvido em cinco capítulos distintos e complementares, cada um 
respeitante a uma etapa da investigação. A sua sequência é a que se apresenta em 
seguida (Figura4). 
O primeiro capítulo consiste numa introdução ao trabalho a desenvolver, onde é 
identificado o motivo que levou à sua realização, assim como identificados os objetivos 
do estudo. Por último, é exposta de modo genérico a metodologia utilizada para 
alcançar os objetivos propostos.  
O segundo capítulo pretende definir o enquadramento do tema em análise através da 
exposição dos principais conceitos associados à filosofia lean, ao value stream map e 
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Capítulo I  
•Introdução 
•Grupo 
Salvador 
Caetano e a 
Caetano 
Auto S.A. 
Capítulo II 
•Lean 
Manufacturing 
•Value Stream 
Map 
•Lean aplicado 
aos serviços  
Capítulo III 
•Serviços 
Após Venda 
Automóvel  
•Caetano 
Auto 
Colisão 
Capítulo IV 
•Aplicação 
do Value 
Stream 
Map nos 
serviços 
após venda 
automóvel 
 
Capítulo V 
•Conclusão 
•Proposta de 
trabalhos 
futuros 
aos serviços, procurando relacioná-los e clarificar os princípios basilares em torno dos 
quais este trabalho se orienta.  
No terceiro capítulo é apresentada uma contextualização dos serviços após venda na 
atualidade e referida a importância que representam tanto para o setor automóvel 
como para a evolução e melhoria do negócio da empresa. Por último, é apresentada a 
Caetano Colisão e descrito o processo produtivo alvo da análise realizada na oficina de 
Vila Nova de Gaia. 
O quarto capítulo consiste na descrição do caso de estudo. Aqui é apresentado o 
mapeamento atual do processo utilizado pela empresa na colisão e, após análise dos 
dados recolhidos, é proposto um plano de ações com soluções de implementação para 
a melhoria do processo. Por fim, é apresentada uma possível solução para o estado 
futuro do processo analisado. 
O último e quinto capítulo apresenta as principais conclusões do estudo realizado, 
sendo referidos os pontos fortes do mesmo, bem como indicadas algumas sugestões 
para trabalhos futuros (Figura 4).  
 
Figura 4 - Organização dos capítulos 
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II. Revisão da Literatura 
O propósito deste capítulo é construir o enquadramento necessário à aplicação das 
técnicas e ferramentas lean no processo analisado, no sentido de se alcançar os 
objetivos enunciados no primeiro capítulo. 
Assim, na análise à abordagem do lean manufacturing procurar-se-á desenvolver, por 
um lado, a definição e origem do conceito e, por outro, a descrição dos seus princípios 
fundamentais, tipos de desperdício e principais técnicas e ferramentas.  
No que diz respeito ao Value Stream Mapping é fundamentada a génese da sua 
aplicação bem como a sua relevância para a criação de valor nos processos. Por fim, é 
discutida a aplicabilidade da filosofia lean aos serviços.  
II.1. Toyota Production System 
Após a II Guerra Mundial a economia japonesa ficou devastada principalmente devido 
à falta de recursos e aos baixos níveis de produtividade. As dificuldades económicas do 
pós-guerra resultaram no aumento dos stocks de carros não vendidos, levando a 
dificuldades financeiras na Toyota Motor Company (Holweg, 2007). 
Em 1956 o engenheiro de produção da Toyota, Taiichi Ohno, percebeu na sua primeira 
visita às fábricas da Ford, que a produção em massa precisava de ajustes e melhorias 
de forma a ser aplicada num mercado discreto e de procura variada de produtos, como 
era o caso do mercado japonês. 
Com isto, a Toyota entendeu que a única forma de sobreviver passava pela 
disponibilização de produtos que se distinguissem dos apresentados pelos 
concorrentes ocidentais através da sua variação e diversificação, mantendo a elevada 
qualidade, o baixo custo e reduzidos tempos de entrega ao cliente (Womack, Jones, & 
Roos, 1990). 
O resultado foi a implementação de um novo sistema de produção baseado na 
eliminação total de desperdício (Ohno, 1988) que designaram Toyota Production 
System (TPS). Ohno (1988) descreve o TPS como a aplicação de várias técnicas que são 
projetadas para reduzirem o custo de produção, sendo que o seu método de redução 
de custos consiste na eliminação do desperdício, designado na dialética TPS por 
MUDA. 
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O TPS é frequentemente representado por uma casa (Figura 5) onde são evidenciados 
os princípios fundamentais que caraterizam este sistema produtivo. 
 
Segundo (Wilson, 2010) este assenta em dois pilares: 
• JUST-IN-TIME (JIT) – que consiste na produção e entrega de produtos na 
quantidade certa, no momento certo e no local certo. O sistema JIT visa a eliminação 
total de todos os resíduos para obter a melhor qualidade possível, o menor custo e 
utilização dos recursos possível, os menores tempos de produção e de entrega 
possíveis. 
• JIDOKA – consiste na aplicação de ferramentas que não permitem que peças 
com defeitos transitem dos postos de trabalho ou máquinas onde estão a ser 
produzidas. Tecnicamente, são usadas ferramentas como o poka-yoke (método à 
prova de erros) e andons (sistemas de luzes que indicam que o estado do processo 
apresenta anomalias). Este sistema realça as causas dos problemas, uma vez que o 
trabalho pára no momento em que o primeiro erro acontece. Isto leva à melhoria da 
REDUÇÃO/ELIMINAÇÃO DO 
DESPERDÍCIO (MUDA) 
JUST-IN-TIME 
O material certo, no 
momento certo e na 
quantidade certa. 
JIDOKA 
 Qualidade na 
fonte. 
 Tornar os 
problemas 
visíveis. 
 Melhorar 
continuamente 
Processos estáveis e normalizados. 
Respeito pelas pessoas (Toyota Way). 
Partilha (WIN-WIN). 
A melhor qualidade, o menor custo, o menor 
tempo, o melhor serviço, a maior segurança e 
maior motivação. 
KAIZEN E MELHORIA CONTÍNUA 
PESSOAS E TRABALHO EM 
EQUIPA 
Figura 5 - A casa do Toyota Poduction System (Adaptado de Pinto, 2009) 
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qualidade e produtividade dos processos através da eliminação das causas dos 
defeitos. 
Na base do TPS estão o respeito pelas pessoas, assente no Toyota Way (Liker, 2006) 
que se baseia num conjunto único de valores e ideais estratégicos, na uniformização e 
estabilização de processos como forma de reduzir a variabilidade que é prejudicial ao 
desempenho dos processos e ao nivelamento da produção.  
A filosofia Kaizen é um dos valores centrais do TPS. Masaaki Imai (Imai, 1986) refere 
que “a essência do Kaizen é simples e direta: Kaizen significa melhoria contínua, 
envolvendo todas as partes (inclusive operadores e gestores).” Esta filosofia 
profundamente enraizada na cultura japonesa afirma que a nossa maneira de estar na 
vida – seja no trabalho, na sociedade ou em casa - deve ser continuamente melhorada. 
Na prática o Kaizen significa que todos os colaboradores em todas as partes da 
organização estão continuamente à procura de maneiras para melhorar as operações, 
e todas as pessoas em todos os níveis da empresa apoiam este processo de melhoria. 
O Kaizen também requer a definição clara de objetivos e metas. De uma forma geral, 
consiste numa atitude positiva que se concentra naquilo que deve ser feito em vez 
daquilo que pode ser feito. 
Esta filosofia há muito que é apontado como a forma mais eficaz para melhorar o 
desempenho e a qualidade nas organizações, podendo ser aplicada em todo o tipo de 
indústrias, sejam elas empresas industriais ou até empresas de serviços. A 
implementação de uma cultura assente na filosofia Kaizen assegurará a qualidade 
superior de produtos e serviços (Pinto, 2009). 
A interação de todas estas ferramentas de melhoria contínua permitem a redução de 
desperdício, melhoram a qualidade e eliminam todas as atividades e gargalos que não 
acrescentam valor para o cliente. Isto acontece ao mesmo tempo que os 
colaboradores se sentem comprometidos e motivados para desenvolver e aplicar 
novos métodos de resolução de problemas (Rich, Bateman, Esain, Massey & Samuel, 
2006). 
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II.2. Lean Manufacturing 
O sucesso do Toyota Poduction System resultou na sua ampla aceitação pelo setor 
industrial, mais tarde disseminado pelo setor de serviços. Esta filosofia de gestão 
precedeu à criação do termo atualmente reconhecido como lean manufacturing ou 
lean production (Jasti & Kodali, 2014).  
O termo lean manufacturing apareceu formalmente no artigo “Triumph of the lean 
manufacturing system” de Krafcik (1988).Contudo foi através do livro The Machine 
that Changed the World, de Womack e Jones (1990) que ganhou popularidade, 
tornando-se uma das referências mais citadas na gestão de operações durante as 
últimas décadas (Holweg, 2007). 
A definição de lean manufacturing consiste no uso de menos de tudo – metade do 
esforço humano, metade do espaço de produção, metade do investimento em 
equipamentos e metade das horas de trabalho em engenharia para desenvolver novos 
produtos em metade do tempo (Womack et al., 1990).  
Segundo  Lonnie Wilson (2010), o lean consiste num conjunto de técnicas e 
ferramentas que auxilia a identificação e constante eliminação de desperdício (muda), 
a melhoria da qualidade, do tempo de produção e da redução de custos. Os pontos 
fulcrais do lean manufacturing são: a obtenção da qualidade total imediata (zero 
defeitos); a minimização do desperdício (eliminação de todas as atividades que não 
acrescentam valor); a melhoria contínua (kaizen); os processos pull (os 
produtos/serviços são puxados pelo cliente final); e, finalmente, a flexibilidade 
(produzir rapidamente diferentes lotes de grande variedade de produtos, sem 
comprometer a eficiência dos processos). 
O termo lean contrasta com o estereótipo da produção em massa, descrita pela 
produção de grandes tamanhos de lotes e com elevados custos de stock (causado pela 
diferença entre a produção prevista/planeada em função do prognóstico de vendas e a 
procura real do mercado). Este sistema é caracterizado pela movimentação lenta de 
materiais e pelas constantes interrupções das encomendas recebidas pelos clientes, 
devido à pouca capacidade de resposta às necessidades variáveis do cliente (Rich et al., 
2006).  
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A adaptação bem-sucedida das metodologias e métodos e métodos lean por algumas 
empresas ocidentais levaram a que fosse realizado um estudo que resultou na 
publicação do livro Lean Thinking, de Womack e Jones, em 1996. Esta publicação 
mostra o progresso de 52 empresas ocidentais ao longo do seu processo de redesenho 
das suas estratégias tornando-se empresas lean. As lições genéricas da implementação 
da abordagem lean foram resumidas pelos autores em cinco princípios (James P. 
Womack, 1996): 
1) Criar valor - em termos de perceber o que é que o cliente quer comprar e o 
que é que lhe dá satisfação no serviço. Este princípio realça a importância de 
dar aos clientes produtos que eles valorizam e pelos quais estão dispostos a 
pagar, assim como promover o reconhecimento do valor através da eliminação 
do desperdício. Desperdício inclui todas as atividades, a decorrer no sistema de 
produção, que param ou atrasam o processo de converter material/informação 
em produtos/serviços pagos pelo cliente. Num segundo nível, criar valor 
significa também a conceção de produtos que melhoram a satisfação do cliente 
de forma lucrativa e esta é a arte de "fazer o produto certo no caminho certo". 
2) Definir a cadeia de valor – isto é, as atividades internas realizadas dentro da 
empresa que convertem um pedido do cliente numa ordem cumprida, bem 
como as atividades associadas à criação de novos produtos para os clientes. 
Depois de compreender como se desenvolvem e produzem os 
produtos/serviços, torna-se possível melhorar o processo e começar a trabalhar 
com um fluxo de valor mais amplo (fornecedores e clientes) de forma a 
eliminar todos os desperdícios entre as empresas envolvidas na satisfação dos 
clientes.  
3) Otimizar o fluxo - é o terceiro pilar do pensamento lean e envolve manter os 
materiais e informações a deslocarem-se de modo a que estes fluam para o 
cliente, sem atrasos ou interrupções. 
4) Implementar o sistema pull - nas cadeias de valor, quando possível – a lógica 
pull procura deixar que o cliente (e outros stakeholders) liderem os processos, 
competindo-lhes apenas a eles desencadear os pedidos e evitando que as 
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empresas empurrem para as partes aquilo que julgam ser as necessidades 
destas. É a imposição do just-in-time em vez do just-in-case.  
5) Procura pela perfeição - em todos os aspetos do negócio, nas relações com os 
clientes e com os fornecedores. É o último pilar do pensamento lean. Aqui, os autores 
salientam o uso de equipas de resolução de problemas com operadores, 
gestores e equipas interempresas para encontrar os últimos elementos de 
desperdício e de atividades que não acrescentam valor. Incentivar a melhoria 
contínua a todos os níveis da organização, ouvindo constantemente a voz do 
cliente e procurando ser rápido, permitirá à organização melhorar 
continuamente. 
Estes cinco princípios definem a filosofia lean e a sequência em que foram 
apresentados pode servir como guia para a sua implementação nas organizações. 
Da evolução do TPS para a filosofia de gestão lean manufacturing é possível ainda 
identificar dois aspetos que foram acrescentados e que são fundamentais na 
implementação deste sistema produtivo (Pinto, 2009): 
• Supply Chain Management (Gestão da Cadeia de Abastecimento): que envolve 
todas as organizações que estão empenhadas no fabrico ou prestação de 
produto/serviços e é através de cada uma que o valor é criado e transferido até ao 
cliente final. A aplicação da filosofia lean não se pode limitar à empresa, devendo 
ser disseminada por todas as partes para que a maximização do valor seja atingida.  
• Customer Service (serviço ao cliente): o cliente (final) é a razão de viver de cada 
organização, é para ele que toda a cadeia se coordena e cria valor. Cada vez mais, o 
serviço é valorizado para o cliente. O serviço é, portanto, um fator de diferenciação 
crítico para todas as organizações. 
O lean manufacturing começa com o cliente e a definição de valor. Portanto, como um 
processo produtivo é um condutor para agregar valor (produto/serviço) para o cliente, 
os princípios desta filosofia devem ser aplicáveis às indústrias e serviços e aos seus 
processos.  
Pode-se eliminar o desperdício dos processos produtivos passo a passo, desde que se 
desenvolve o produto/serviço, passando pelo processo de realização, a forma como se 
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implementam e projetam as operações numa instalação até ao momento em que o 
produto/serviço é realmente produzido e entregue ao cliente. No entanto, para uma 
empresa ser lean tem que ser capaz de relacionar todos estes elementos numa cadeia 
de abastecimento e assegurar o fluxo de valor. Melton (2005)afirma que para a 
maioria das operações de produção/serviços: 
 5% das atividades acrescentam valor; 
 35% das atividades que não acrescentam valor são necessárias ao 
processo; 
 60% das atividades não acrescentam valor nenhum. 
Portanto, não existe dúvida que a eliminação de desperdício representa um elevado 
potencial em termos de melhorias tanto na produção como nos serviços. 
II.2.1. Valor  
A identificação e a definição de valor são essenciais para perceber o que é que na 
realidade o cliente valoriza e está disposto a pagar. Sem esta análise rigorosa não se 
pode avançar (Melton, 2005). O valor pode ser entendido como a importância que se 
reconhece a algo, a estima que se tem por um produto ou serviço ou o custo de um 
objeto, bem ou serviço em função da sua capacidade de ser negociado no mercado 
(Editora, 2015). Ou seja, o valor pode ser definido como o valor intrínseco de um 
produto/serviço julgado pelo cliente, refletido no seu preço de venda e pela sua 
procura no mercado (Shook, 2008). 
Fora dos processos industriais existem várias proposições de valor – como consumidor 
a perceção de valor ao comprar um carro pode estar na possibilidade que ele dá em 
fazer deslocações mais rápidas e cómodas, enquanto para outros consumidores o valor 
acrescentado pode estar relacionado com o custo, com as especificações técnicas da 
viatura, com a cor, ou até mesmo com a experiência obtida com o produto/serviço.  
O valor de um produto/serviço é criado pela organização através da combinação de 
ações, sendo que algumas acrescentam valor na perceção do cliente, enquanto outras 
são meramente necessárias para desempenhar o processo de conceção do produto ou 
serviço (Shook, 2008). 
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O desafio e o objetivo das organizações com pensamento lean é desenvolverem 
produtos/serviços capazes de responder às necessidades mais específicas do cliente, 
ao mesmo tempo que eliminam as atividades de valor não acrescentado. 
II.2.2. Desperdício 
 
Qualquer atividade num processo que não acrescente valor para o cliente é 
considerada como desperdício. Por vezes o desperdício é parte necessária no processo 
e acrescenta valor para a organização, pelo que não pode ser eliminado (como por 
exemplo, o controlo financeiro) (Melton, 2005).  
Na prática, a maior parte das atividades que realmente criam valor percebido para o 
cliente representam uma pequena fração das atividades totais. Eliminar o maior 
número de atividades desnecessárias é o maior potencial para melhorar o 
desempenho de uma organização, assim como para melhorar o serviço do cliente 
(Shook, 2008).  
Na Toyota existe uma lista de desperdícios que foram identificados por Taiichi Ohno 
(1988) e Shingeo Shingo  (1989) no decorrer do desenvolvimento do TPS. As sete 
formas de desperdício por eles encontradas são conhecidas como os “7 Desperdícios” 
e são descriminadas abaixo (Rich et al., 2006): 
1. Excesso de Produção – Este desperdício resulta da produção de quantidades a mais, 
mais cedo ou mais rápido do que é necessário ou requerido no próximo processo. 
Ohno considerou esta forma de desperdício a mais grave de todas, porque gera e 
esconde outras formas de desperdício como stocks, defeitos ou excesso de transporte.  
2. Stocks – Stocks significa ter materiais a mais do que o mínimo necessário para um 
preciso controlo do sistema pull. Todo o stock é desperdício a não ser que seja 
diretamente transferido para venda. Matérias-primas, stocks intermédios, ou mesmo 
produtos acabados podem ser formas de stock se não disserem diretamente respeito 
às vendas.  
3. Processos Desnecessários – Esta forma de desperdício diz respeito a operações e a 
processos que não são necessários. Um aumento dos defeitos pode ser consequência 
de operações ou processos incorretos. Este desperdício resulta do desfasamento entre 
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os processos que são necessários para fazer um produto/serviço e os que são 
realizados na prática.  
4. Transporte – Este é o desperdício relativo à movimentação de materiais, partes 
acabadas ou peças montadas de um sítio para o outro, desde o ponto de receção até 
ao ponto de entrega do produto/serviço.  
5. Esperas – Refere-se ao tempo que as pessoas ou equipamentos ficam parados à 
espera de algo (material/informação). 
6. Defeitos/Erros – consiste na produção de materiais que consomem tempo de valor 
acrescentado, mas que é necessário serem reparados ou deitados fora. Ou pode 
referir-se também a erros na concretização de tarefas ou na realização de processos. 
Desta forma, não é apenas a unidade de produção que se perde, mas também o tempo 
valioso, o esforço e a energia gastos pelas pessoas para produzirem cada 
produto/serviço.  
7. Trabalho Desnecessário – refere-se a movimentos realizados pelos operadores que 
requerem demasiado esforço ou que são desnecessários, tais como a procura de 
peças, ferramentas, documentos, etc. 
Numa fase inicial, o desperdício pode ser facilmente identificado em todos os 
processos e mudanças rápidas podem resultar em grandes poupanças de custos. Mas à 
medida que os processos vão evoluindo e melhorando, e à medida que a empresa se 
esforça para conseguir processos sem desperdícios, a redução de desperdícios torna-se 
cada vez mais progressiva e difícil de conseguir. 
As sete formas de desperdício apresentadas em cima apenas representam a ponta do 
iceberg em termos da quantidade e tipos de desperdício que podem ser encontrados 
nos processos de produção. A chave é identificar, isto é, ter a certeza que a causa – o 
verdadeiro desperdício – é eliminado e não apenas o sintoma (Melton, 2005). 
II.2.3. Fluxo e Cadeia de Valor 
Depois de analisarmos os conceitos de valor e desperdício, torna-se essencial discutir o 
conceito de fluxo. Este é o termo mais difícil de definir e a principal diferença entre a 
produção em massa e a produção lean.  
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O fluxo pode ser definido como a movimentação de algo de forma contínua. No caso 
produtivo, o fluxo contínuo significa a produção e a movimentação de informação ou 
materiais de forma contínua (um item de cada vez) através do processo produtivo. Isto 
significa que quando uma tarefa termina a tarefa seguinte tem de começar 
imediatamente, não existindo interrupções (Shook, 2008).  
Assim, o objetivo do fluxo contínuo é reduzir drasticamente o tempo de produção e o 
esforço humano através de uma série de inovações.  
Mas para se entender melhor a definição de fluxo contínuo, deve entender-se o 
conceito de cadeia de valor. A cadeia de valor consiste no conjunto de todas as 
atividades, de valor acrescentado e de valor não acrescentado, necessárias para 
realizar um produto/serviço desde a criação do seu conceito até ao lançamento e 
desde a encomenda do produto/serviço até à entrega ao cliente (Shook, 2008). A 
cadeia de valor representa a ligação entre todas as atividades que estão envolvidas na 
entrega de valor ao cliente. 
Existe uma ferramenta lean que é utilizada para identificar o fluxo de recursos e as 
áreas onde as operações consomem recursos mas não acrescentam valor, na 
perspetiva do cliente. Esta ferramenta chama-se Value Stream Mapping e consiste no 
desenho de um mapa que é utilizado posteriormente para gerar ideias que levarão ao 
redesenho dos processos ao longo da cadeia de valor (Pinto, 2009). A elaboração deste 
mapa bem como a sua génese é explicada no próximo subcapítulo. 
II.3. Value Stream Mapping 
O Value Stream Mapping (VSM) foi desenvolvido por Mike Rother e John Shook em 
1999 e consiste no processo de mapear os fluxos de material e informação necessários 
para coordenar as atividades (que acrescentam e que não acrescentam valor) 
desempenhadas pelos trabalhadores, fornecedores e distribuidores, desde a obtenção 
do pedido do cliente até à entrega final do produto ou serviço (Abdulmalek & Rajgopal, 
2007). 
Esta ferramenta tem sido muito utilizada tanto pelas empresas industriais como pelas 
empresas de serviços, e tem como principal objetivo a identificação de oportunidades 
de melhoria através da análise do fluxo do processo. Isto permite ao gestor ter uma 
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visão global dos processos, não se concentrando apenas em processos individuais ou 
na otimização das partes (Pinto, 2009).  
O VSM é uma ferramenta de papel e lápis que ajuda a ver e a entender os fluxos de 
material e informação de um produto ou serviço ao longo da cadeia de valor (Rother & 
Shook, 1999). O mapeamento da cadeia de valor pode ser realizado para diferentes 
pontos do fluxo ao longo do tempo, como forma de aumentar a consciência das 
oportunidades de melhoria (Shook, 2008). 
Inicialmente é desenhado um mapa da situação atual do processo. Esta representação 
visual é utilizada para identificar as fontes de desperdício e as atividades que não 
agregam valor, sendo que estas deverão ser eliminadas ou minimizadas (Sundar, Balaji, 
& Satheeshkumar, 2014). O segundo passo consiste na representação visual do estado 
futuro do processo baseado nas melhorias e mudanças sugeridas com base no 
mapeamento do estado atual. Para realizar este mapa existe um conjunto de etapas 
que é necessário, as quais se descrevem seguidamente (Figura 6):  
II.3.1. Selecionar uma Família de Produtos 
O objetivo principal do mapeamento da cadeia de valor está em desagregar as 
questões operacionais ao nível de produtos específicos, onde estas podem ser mais 
facilmente tidas em conta pelos gestores. Para isso é necessário começar pelo ponto 
mais a jusante (para o cliente) a ser mapeado e definir as famílias de produtos nesse 
ponto. Tipicamente, uma família de produtos/serviços irá incluir um grupo de vários 
Seleconar uma família de 
Produtos 
Construir o Mapa do 
Estado Atual 
Construir o Mapa do 
Estado Futuro 
Elaborar um Plano de Ação 
p/ atingir o Estado Futuro 
Figura 6 - Fluxograma do Processo de VSM (adaptado de Jones & Womack, 2002) 
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produtos/serviços que passam por etapas de processamento semelhante e por 
equipamentos comuns. É essencial definir e descrever com clareza qual a família de 
produtos/serviços que foi selecionada, o número de componentes produzidos, 
quantos são pedidos pelo cliente e a periodicidade do pedido.  
Antes de se passar para a segunda etapa deste processo, é importante referir que para 
se poder mapear o fluxo de processo de uma família de produtos/serviços é 
impreterível passar por todas as áreas da organização. Contudo, nas empresas é difícil 
encontrar uma pessoa que conheça os fluxos de material e informação completos de 
um produto ou serviço. Por isso, é necessário nomear uma pessoa que lidere com 
responsabilidade a equipa escolhida para compreender a cadeia de valor e melhorá-la. 
A esta pessoa chama-se Value Stream Manager e ela deve ter a capacidade para 
reportar à gestão de topo e, assim, ter poder para fazer as mudanças necessárias. 
 
II.3.2. Construir o Mapa do Estado Atual  
Depois de definida a equipa e o seu líder, é hora de criar o mapa do estado atual da 
família de produtos/serviços que foi selecionada. Este mapa irá caracterizar o fluxo de 
material e informação como está (“as is”) atualmente (Rother & Shook, 1999). 
Fazer isto só é possível indo para o chão de fábrica recolher informações. Como o VSM 
é considerado uma “fotografia” do momento, a descrição feita por esta ferramenta é 
estática, ou seja, é feita em determinada altura e representa inequivocamente esse 
momento, tornando-se assim muito importante a seleção do momento, garantindo 
que nessa fotografia seja capturada a informação mais fiel possível da realidade da 
organização.  
Para facilitar a compreensão do estado atual e o planeamento das etapas para 
alcançar o estado futuro são utilizados símbolos que fornecem uma linguagem comum, 
simples e intuitiva. Esta linguagem está representada na Figura 7: 
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Para desenhar o estado atual, é necessário obter informação dos processos (tempos, 
fases, intervenientes, etc). Ao mapear as operações de fabrico do produto/serviço as 
pessoas chave de cada uma das etapas da cadeia de valor devem ser envolvidas. No 
decorrer do desenho do mapa de operações, devem ser registados os tempos de valor 
acrescentado (operações) e os tempos de valor não acrescentado (como esperas e 
transportes) numa linha temporal. A determinação dos tempos é feita de acordo com 
as operações em cada fase e com o takt time 2do processo.  
                                                          
2
 Takt Time –  O takt time é oriundo da palava “ritmo” da língua alemã. O takt time é uma figura teórica 
que indica quanto tempo é necessário para fazer um produto/serviço em cada processo. O takt time é 
um número que corresponde à “pulsação” do mercado, ou seja é definido pela procura. 
Figura 7 - Ícones do VSM a utilizar (adaptado de Rother and Shook, 1999) 
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Figura 8 - Mapa VSM exemplo (adaptado de Rother & Shook, 1999) 
O fluxo de material deve ser representado na parte inferior do mapa da esquerda para 
a direita, e o fluxo de informação deverá ser representado na parte superior da direita 
para a esquerda (Figura 8). Após concluído o mapeamento do estado atual, procede-se 
à quantificação dos tempos e atividades que acrescentam ou não acrescentam valor. 
II.3.3. Construir o Mapa do Estado Futuro 
A partir do mapa do estado atual são traçados objetivos de melhoria e iniciado o 
desenho do estado futuro (to be) (Pinto, 2009). 
Note-se que as setas (representadas na Figura 6) entre o estado atual e o estado 
futuro movem-se nos dois sentidos, o que quer dizer que estes estados estão em 
constante evolução e alteração. O mapa do estado futuro será o mapa do estado atual 
assim que o futuro se tornar realidade. Isto é, a melhoria contínua existe também ao 
nível do Value Stream Map. (Rother & Shook, 1999). 
II.3.4. Elaborar um Plano de Ação para atingir o Estado Futuro 
Depois de desenhado o estado futuro, deverão ser determinadas as ações necessárias 
para alcançar o estado to be que devem ser calendarizadas e colocadas junto ao VSM 
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atual. Na calendarização devem estar definidas as ações, os responsáveis, os tempos e 
os resultados a alcançar. 
Rother e Shook explicam no seu livro – Learning to See (1999) – que o VSM é o método 
mais eficaz de entender como o valor pode ser visto e, particularmente, identificar as 
fontes de desperdício. Em resumo, pode dizer-se que o VSM é uma ferramenta 
essencial para as organizações porque: 
 Permite visualizar mais do que um simples processo operacional, 
podendo ver-se o fluxo total de processos; 
 Permite visualizar mais do que o desperdício, possibilitando descobrir as 
fontes de desperdício e eliminá-las; 
 Fornece uma linguagem comum para falar sobre processos produtivos; 
 Demonstra a ligação entre fluxo de materiais, capital e informação; 
 Fornece uma abordagem global aos conceitos e ferramentas lean; 
 Fornece uma base para um plano de implementação; 
 Permite descrever detalhadamente como a organização deve proceder 
relativamente à diretiva de criar valor.  
É importante que o conhecimento do que é valor e do que é desperdício seja 
comunicado e, para qualquer programa lean funcionar, esse conhecimento deve 
formar alicerces para todas as atividades de melhoria. Por isso o ponto inicial para as 
atividades futuras é a clara diferenciação entre valor (produtos/serviços que a empresa 
faz, e pelos quais o cliente está disposto a pagar) e os aspetos que são desperdício ou 
custos e que devem ser reduzidos ou eliminados em conjunto. Este é o princípio 
número um para entender e diferenciar valor e desperdício.  
Após a assimilação deste conhecimento, é possível através das ferramentas do lean 
manufaturing promover a compreensão daquilo que a empresa faz e das atividades 
que são realizadas para responder às encomendas, ou para trazer novos produtos para 
o mercado. Estas atividades dentro da empresa formam a cadeia de valor e envolvem 
uma série de interações entre os departamentos ao mesmo tempo que a informação é 
convertida em pedidos para a produção e depois entregue ao cliente.  
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Em suma, pode-se concluir que a filosofia lean é possível de ser aplicada em vários 
tipos de indústrias e nas mais variadas áreas de negócio. Contudo, apesar das técnicas 
e das ferramentas associadas a esta filosofia aparentarem numa primeira análise ser 
fáceis de aplicar e introduzir nas organizações, na realidade as empresas terão de estar 
dispostas a enfrentar grandes desafios de mudança para se tornarem lean. Sendo que 
a maior força de resistência que encontrarão será a resistência à própria mudança.  
Pensar lean envolve uma alteração séria do status quo da organização e para muitas 
empresas este nível de mudança pode ser comprometedor para a sua aplicação. 
Contudo, pode ser demonstrado que as forças que suportam a aplicação da filosofia 
lean são bem maiores que as forças que resistem à sua aplicação. 
II.4. Metodologia 5S 
Todos os sistemas de melhoria contínua baseados no Toyota Production System (TPS) 
desenvolvidos nos últimos anos seguem os seguintes princípios: facilitar a participação 
do colaborador; promover a sua autonomia; e envolver todas as pessoas da 
organização (Jaca, Viles, Paipa-Galeano, Santos, & Mateo, 2014). As metodologias, 
ferramentas e técnicas desenvolvidas pelas empresas japonesas focam-se em envolver 
todos os colaboradores através da sua formação e alteração dos seus hábitos, 
recorrendo também a um conjunto de ferramentas de melhoria contínua.  
Os 5S são uma das melhores metodologias para fomentar a mudança de atitude nos 
colaboradores, funcionando como uma forma de implementar as atividades de 
melhoria contínua dentro do posto de trabalho (Gapp,  Fisher &  Kobayashi, 2008).  
A primeira abordagem à implementação da metodologia 5S dentro de um negócio foi 
realizada por Takashi Osada em 1991. A prática desta metodologia pretende inserir os 
valores de organização, ordenação, limpeza, normalização e disciplina no posto de 
trabalho (Osada, 1991).  
O nome 5S provém de cinco palavras japonesas que começam pela letra “s” e que são: 
1. Seiri (organização): Distinguir os itens necessários e os itens desnecessários e 
separá-los. Eliminar os itens desnecessários. 
2. Seiton (ordenação): Colocar os itens necessários no local certo segundo a sua 
frequência de uso, e colocar identificações nos objetos e no respetivo local 
onde são colocados.  
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ELIMINAR 
DESPERDÍCIO 
ORGANIZAR 
ORDENAR 
LIMPAR NORMALIZAR 
DISCIPLINA 
3. Seiso (limpeza): Manter o local de trabalho limpo para assegurar as condições 
da área e dos equipamentos. 
4. Seiketsu (normalizar): Definir normas gerais de arrumação e limpeza de forma 
a garantir que os três primeiros “S” são cumpridos e mantidos. 
5. Shitsuke (disciplina): Desenvolver um sistema de avaliação (auditorias 5S), 
monotorização (checklist de limpeza) e de reconhecimento das melhores 
práticas de forma a manter os procedimentos estabelecidos.  
O propósito do primeiro “S” é limpar a casa, o que envolve eliminar o desperdício 
ligado à movimentação dos objetos e o desperdício associado à procura das 
ferramentas e dos materiais (Figura 9). Os restantes “S” do processo dos 5S 
desenvolvem disciplina e hábitos de trabalho que são cruciais para a 
implementação lean (Liker, 2006).  
A metodologia 5S é aplicada com base numa perspetiva holística, que inclui 
práticas de gestão, formação e melhoria contínua, e também encoraja a 
participação, o envolvimento e a autonomia dos colaboradores, o que promove o 
empowerment3 dos mesmos ao longo de toda a organização (Jaca et al., 2014). 
                                                          
3
 Empowerment - Iniciativa de liderança de pessoas que procura dar maior autonomia e 
responsabilidade ao colaborador, visando reduzir os níveis hierárquicos. Permite aos colaboradores da 
Figura 9 - O processo 5S (adaptado do livro “The Toyota Way” de Liker, 2006) 
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Desta forma, a cooperação no trabalho é enfatizada, a confiança é reforçada, assim 
como o autocontrolo, a harmonia e a lealdade na organização. 
As principais vantagens resultantes da aplicação dos 5S são (Osada, 1991): 
 Maximizar a eficiência e a eficácia através da redução da carga de trabalho e 
dos erros humanos através da simplificação de processos. 
 Maximizar a eficácia através da contribuição para uma vida mais saudável, para 
uma maior segurança e melhor bem-estar, e maior transparência. 
 Maximizar a eficácia através da formação e da educação para reforçar a 
motivação que leva ao aumento da qualidade do trabalho e de vida, assim 
como do trabalho normalizado. 
 
II.5. A3 Thinking 
Taiichi Ohno (fundador do Toyota Production System) desenvolveu na Toyota a 
reputação de recusar ler relatórios que tivessem mais de uma página; no caso de haver 
alguma questão que ele quisesse esclarecer insistia em ir até ao gemba4 para analisar 
o problema em pessoa. 
Esta prática dentro da Toyota resultou na criação de um método de resolução de 
problemas e numa estrutura de apresentação de relatórios escritos que se tornou de 
fato normalizada, à qual se chama genericamente A3 devido ao tamanho do papel 
frequentemente usado para resumir a informação numa única página. Os primeiros 
relatórios A3 eram simples resumos de resolução de problemas. Mais tarde, esta 
ferramenta evoluiu para incluir outros propósitos, incluindo outros departamentos, 
para além da resolução de problemas ligados à produção (Durward & Smalley, 2008). 
A base da abordagem A3 Thinking encontra-se no ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act5) 
desenvolvido por Deming (Liker, 2006). Começa com a definição da situação atual 
(Figura 10) – problema a resolver - sendo que o passo seguinte é identificar as causas 
                                                                                                                                                                          
empresa tomarem decisões com base em informações fornecidas pelos gestores, aumentando sua 
participação e responsabilidade nas atividades da empresa. 
4
Gemba - Palavra japonesa que significa local de trabalho.  
5
Ciclo PDCA - Ciclo de melhoria contínua que significa “Planear-Fazer-Verificar-Atuar”. O PDCA é a 
descrição da forma como as mudanças devem ser efetuadas numa organização. 
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raiz do problema usando ferramentas como o diagrama de Ishikawa6 ou a ferramenta 
dos 5 Porquês7. Uma vez encontradas as causas do problema, são definidas e 
implementadas contramedidas. Após a implementação das contramedidas, é 
necessário proceder à verificação do plano de ações para garantir que as ações de 
melhoria foram efetivamente realizadas. Por fim, as melhorias são normalizadas para o 
processo em estudo (Anderson, Morgan & Williams, 2011).  
O relatório A3 é a ferramenta usada para documentar esta abordagem de pensamento 
sobre um problema. Na Toyota são usados relatórios A3 para resolução de problemas 
e para descrever projetos. Esta ferramenta tem como principal objetivo ser flexível e 
adaptável ao problema que temos em mão.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
II.6. Lean aplicado aos serviços 
As técnicas e ferramentas do lean manufacturing têm contribuído para uma 
significativa melhoria da eficiência, da rapidez de resposta e da flexibilidade de 
produção em várias empresas industriais. Isto acontece através de um sistema de 
gestão baseado nos processos, na eliminação do desperdício e na versatilidade de 
aplicação das suas ferramentas. O lean manufacturing permitiu a estas empresas 
                                                          
6
 Diagrama de Ishikawa - Diagrama desenvolvido por Kaoru Ishikawa (1915-1989), que ajuda a 
identificar e explorar as possíveis causas de uma situação ou problema específico. 
7
5 Porquês - Ferramenta que consiste na repetição sistemática dos cinco porquês até encontrar a 
verdadeira causa do problema.  
 
Relatório A3: Título e Descrição 
 Definição do Problema e 
Descrição Plano de Implementação 
Resultados 
Análise do Problema 
 Passos Futuros 
Figura 10 - Estrutura do relatório A3 para resolução de problemas (adaptado de Liker, 2006) 
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Figura 11 - Diversificação dos serviços na economia atual (adaptado de Pinto, 2009) 
oferecerem uma diversidade elevada de produtos, ao menor custo, com altas taxas de 
produção, rápida velocidade de entrega ao cliente, nível mínimo de stock e ótima 
qualidade (Khanchanapong et al., 2014). 
As empresas de serviços também podem beneficiar das vantagens da abordagem lean, 
no entanto, a sua aplicação tem sido menos comum neste tipo de indústria.  
Nas últimas duas décadas tem-se observado um crescimento notável do setor de 
serviços. Nos países mais desenvolvidos os serviços estão no centro da atividade 
económica, tendo aumentado o seu peso na economia, bem como a sua diversificação 
e a sua oferta (Figura 11) (Suárez-Barraza, Smith, & Dahlgaard-Park, 2012). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Contudo, apesar do papel cada vez mais importante dos serviços na economia e na 
sociedade do mundo atual, a sua produtividade é tipicamente mais baixa do que a 
produtividade das indústrias de produção. De forma a reduzirem custos, aumentarem 
a flexibilidade, melhorarem a qualidade e reduzirem os tempos de entrega, as 
indústrias de serviços começam agora a olhar para as indústrias de manufatura com o 
objetivo de aprenderem e implementarem as suas técnicas e metodologias, 
nomeadamente para se tornarem mais lean (Fullerton, Kennedy, & Widener, 2014).  
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Vários investigadores concordam que estamos atualmente perante a era pós-
moderna, na qual a qualidade de vida é o princípio base para as sociedades. Por causa 
disto, serviços como a saúde, educação, transportes, serviços financeiros (bancos, 
instituições financeiras) e até mesmo os serviços públicos têm formado uma base 
integrada na vida dos cidadãos (Suárez-Barraza et al., 2012). 
 Assim, a crescente pressão para melhorar a eficiência e eficácia dos serviços tem sido 
um dos aspetos mais persistentes que as organizações da era pós-industrial têm 
enfrentado.  
Daryl Wyckoff (2001) define serviço como sendo um bem que é criado e consumido de 
forma instantânea. Embora o serviço em si não possa ser retido/conservado após a sua 
produção, o efeito do mesmo perdura no tempo e pode ser retido pelo cliente.  
O termo serviço designa um tipo específico de bem com características de 
intangibilidade, isto é, sem existência física. Distingue-se, portanto, do produto, o qual 
apesar de ser também um bem, é um bem tangível. Outra forma de caracterizar um 
serviço (e de o distinguir de um produto) é pelo facto de este não poder ser 
armazenável, isto é, só é possível ser consumido no momento em que está a ser 
produzido.  
Para o consumidor, quanto mais intangível é um produto mais difícil é avaliá-lo 
qualitativamente, o que o obriga a confiar nas garantias dadas pelo fornecedor. Daí 
que, na decisão de escolher uma das várias opções do mercado, pese mais o conselho 
de um amigo que recomende, do que uma promoção ou baixa de preço, que são 
argumentos muito importantes quando se trata de um produto tangível. Por seu lado, 
o fornecedor deve estar particularmente atento às expectativas do cliente para melhor 
lhes corresponder.  
Os serviços apresentam as seguintes características (Cuatrecasas Arbós, 2002): 
 Intangibilidade: não podem ser tocados. Serviços são ideias e conceitos. Não 
são patenteáveis. O consumidor baseia-se na reputação de uma marca ou de 
um serviço. 
 Perecibilidade: Os serviços não podem ser armazenados já que ocorrem em 
tempo real.  
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 Heterogeneidade ou Variabilidade: A ideia de serviço altera-se de cliente para 
cliente. Normalmente os serviços são atividades voltadas para pessoas como 
clientes. 
 Simultaneidade: os serviços são produzidos ao mesmo tempo que são 
consumidos. 
Os serviços podem ainda ser distinguidos pelo elevado ou reduzido grau de contato 
com o cliente durante a realização do processo. E mesmo que isso não afete a forma 
como um serviço é realizado, pode afetar os resultados obtidos. Quanto maior a 
percentagem do tempo de contacto entre o cliente e o sistema de serviço, maior é o 
seu grau de interação entre os dois durante o processo de produção de serviço. Por 
isso, pode-se dizer também que os sistemas com elevado grau de contacto com os 
clientes são os mais difíceis de controlar e racionalizar, comparando com os de 
contacto reduzido, uma vez que estes últimos permitem uma maior normalização. 
Em resumo, pode-se concluir que os serviços já não são apenas atividades de suporte, 
são parte integrante das sociedades e têm um papel fundamental no funcionamento e 
na prosperidade das economias: 
o Como diferencial competitivo – os serviços prestados têm atuado no sentido 
de diferenciar a oferta, criando vantagens competitivas. 
o Como suporte às outras atividades – muitas das funções dentro das empresas 
industriais são operações de serviços (gestão de recursos humanos, 
processamento de dados, transportes, etc); 
o Como geradoras de lucro – muitas atividades de serviços dentro das empresas 
industriais podem desenvolver-se a um ponto em que deixam de ser um mero 
apoio e passam a ser centros de lucro (serviços após-venda, consultoria para 
departamentos internos e para outras empresas). 
Como Gonroos (1994) afirmou, o consumidor faz parte do processo de produção da 
empresa de serviços. Assim sendo, é inevitável concluir que o comportamento do 
cliente tem impacto nesse processo e, consequentemente, que o marketing é 
importante não só para chamar o cliente para a empresa, mas para providenciar todos 
os serviços esperados pelo cliente, de modo a retê-lo na empresa.  
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Ao longo das últimas décadas, foi possível observar os vários estádios pela qual a 
política de marketing das empresas passaram (Payne 1993). Inicialmente o objetivo era 
o aumento das vendas e, por isso, as estratégias centravam-se na comunicação e 
publicitação dos serviços disponíveis. Mais tarde, dada a concorrência crescente, a 
estratégia assentou no desenvolvimento de novos produtos e novos serviços, de forma 
a garantir, pela diferenciação, a conquista dos mercados. Com a evolução da 
economia, dos modelos culturais sociológicos, e com o avanço contínuo das 
tecnologias de ponta, os consumidores começaram a dar mais ênfase às propriedades 
funcionais de um produto que possa preencher as suas sofisticadas, personalizadas e 
permanentemente transformáveis necessidades.  
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Assim, as empresas foram obrigadas a mudar a sua estratégia de negócios do ponto de 
vista da oferta, outrora centrada no produto, para uma estratégia mais rentável e 
sustentável centrada no cliente. Esta estratégia consiste em dotar os produtos de 
elementos tangíveis e intangíveis de diferenciação, que os tornem únicos, dificilmente 
substituíveis e, por isso, qualificados para justificarem preços de topo. Desta forma, o 
cliente substituiu o produto e a aposta passou a fazer-se na qualidade do serviço. A 
qualidade do serviço é dirigida à satisfação do cliente e significa ir ao encontro das 
necessidades do cliente. É um investimento lucrativo que se aplica a todos os produtos 
e serviços. A qualidade requer uma mudança cultural tanto na empresa como na sociedade. 
Nos serviços, a avaliação da qualidade é feita durante o processo de entrega do serviço. A 
satisfação do consumidor pode ser definida pela comparação entre a perceção do serviço 
recebido e as expectativas do serviço desejado. Quando as espectativas são excedidas, o 
serviço é percebido como sendo de qualidade excecional e tido como uma agradável surpresa. 
Quando as expectativas não são satisfeitas, a qualidade do serviço é considerada inaceitável. 
Quando as expectativas são confirmadas pelo serviço percebido, a qualidade é satisfatória. 
Como mostrado na figura 12, estas expectativas baseiam-se em várias fontes, incluindo word-
of-mouth (boca-a-boca), as expectativas de experiências anteriores e a necessidade de cada 
cliente.  
Henkoff (1994) afirma que na economia do início do século XXI, os serviços tornar-se-ão 
estratégicos para as empresas e os maiores criadores de postos de trabalho. A qualidade do 
produto já não será uma fonte de vantagem competitiva e, com a crescente padronização dos 
produtos, as empresas procurarão diferenciar-se através dos serviços prestados.  
Figura 12 - Qualidade do serviço percebida (adaptado de Pinto, 2009) 
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Considerando que a prestação de serviços acontece em tempo real, é quase impossível um 
serviço alcançar 100% de qualidade nessas condições. A chave poderá ser criar a qualidade em 
todos os processos da empresa (Bateson 2001). 
A produção procura soluções de melhoria nas tarefas, enquanto os serviços procuram 
soluções de melhoria na pessoa que executa a tarefa. A melhoria dos serviços depende, 
portanto, do perfil e das atitudes do executor da tarefa. Para melhorar a qualidade e a 
eficiência dos serviços as empresas terão que aplicar o tipo de pensamento estratégico 
que substitui, em outras áreas, os custos altos e a variabilidade das operações pelos 
baixos custos e resultados previsíveis da produção. Para Levitt (1976), a gestão lean 
aplicada de forma tão efetiva na produção, poderia ser aplicada também à indústria 
dos serviços de forma a obter resultados semelhantes. 
Sendo assim, torna-se inevitável falar do lean service. A aplicação do lean service 
baseia-se nos princípios do lean manufacturing, com adaptação ao setor dos serviços. 
Transfere-se para as operações de serviço não a lógica da linha de montagem, mas sim 
as práticas do lean manufacturing (Pinto, 2009).  
Esta é uma das áreas de aplicação mais recente do pensamento lean e, portanto, 
ainda não existe muita informação sobre a implementação da mesma.  
Suárez-Barraza et al. (2012) apresentam os pontos principais que caracterizam o lean 
service, a partir da revisão de alguns artigos baseados neste tema: 
1. O lean service pode ser visto como uma derivação do lean manufacturing, e 
pode ter grande utilidade no setor dos serviços se for usado como uma 
abordagem para melhorar e inovar de forma contínua os processos.  
2. O lean service procura reduzir o desperdício, e a cultura da organização altera-
se para se focar no consumidor e na melhoria contínua em vez de corrigir 
apenas as falhas. 
3. O lean service centra-se na formação dos trabalhadores que desenvolvem 
comportamentos e capacidades centradas no serviço ao cliente, ao mesmo 
tempo que consciencializam os clientes para a forma como a organização 
colabora, em conjunto, na criação de valor e na garantia da qualidade do 
serviço. 
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4. O lean service é uma abordagem estratégica que coloca o cliente no centro do 
serviço, seja interna seja externamente. 
5.  O lean service investe significativamente em comportamentos e métodos, 
assim como em mecanismos organizacionais para envolver os trabalhadores a 
nível de equipa e a nível pessoal. Isto é feito através da criação de sistemas de 
reconhecimento mútuo, de modo a aumentar a sensibilização dos 
colaboradores para apreender e aplicar a lição de que 90% do serviço é 
baseado na equação de valor: satisfação do cliente = benefício obtido pelo 
cliente (as suas necessidades foram preenchidas) + tratamento recebido + 
solução entregue. 
6. Finalmente, o lean service pode trazer para as organizações de serviços um 
novo sentido de descoberta, experiência e ou redescoberta do prazer do 
serviço em si, sendo que o prazer em fazer negócios neste setor (que serve 
pessoas) está em minimizar o desperdício e maximizar a criação de valor, 
levando à melhoria da qualidade em todos os aspetos do serviço. 
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III. Caetano Auto Colisão 
No presente capítulo, de forma a contextualizar o processo em análise no projeto 
desenvolvido na Caetano Auto Colisão, pretende-se fazer uma breve introdução ao 
conceito de serviço após venda em particular no setor automóvel. Posteriormente, é 
apresentada a Caetano Auto Colisão e descrito o processo analisado. 
III.1. Serviços Após Venda Automóvel  
Os serviços após venda são um conjunto de atividades executadas após a venda do 
produto ou serviço e que visam manter o relacionamento entre fornecedores e 
clientes de forma a fidelizá-los e a potenciar a repetição da compra. Incluem atividades 
como o atendimento ao consumidor, a comunicação visando recolher informação 
sobre o grau de satisfação, a oferta de serviços complementares, o envio de brindes ou 
lembranças em datas especiais, o suporte técnico e aconselhamento, entre diversos 
outros. 
Os serviços após venda são hoje reconhecidos como uma importante fonte de receita, 
lucro e vantagem competitiva para a maioria das indústrias. As empresas devem, 
portanto, concentrar os seus esforços na definição de um sistema de medição de 
desempenho estruturado para o negócio após venda. Além disso, uma vez que os 
atores envolvidos ao longo da cadeia de valor são variados e cada vez mais, deve ser 
criado de forma consistente um sistema integrado em todos os níveis da cadeia de 
abastecimento (Gaiardelli, Saccani, & Songini, 2007). 
Em relação aos serviços após venda automóvel, graças ao aumento da qualidade e 
segurança dos produtos, os veículos produzidos hoje em dia necessitam cada vez 
menos de serviços de manutenção, bem como menos tempo de serviço em cada visita 
à oficina. Por outro lado, os concessionários encontram-se sobre constante pressão 
para reter os técnicos, conhecer os padrões das marcas e ainda atingir os objetivos de 
vendas e de satisfação do cliente (Brunt & Kiff, 2007). 
O serviço de reparação de chapa e pintura é o mais complexo dentro dos serviços após 
venda automóvel. Para a viatura danificada voltar ao estado pré acidente é necessário 
elevado conhecimento técnico de reparação de chapa e de pintura e capacidade de 
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reparação mecânica e eletrónica. Além disso, é necessário tratar o complexo processo 
com as companhias de seguro enquanto se lida com elevadas expetativas do cliente. 
A Toyota Motor Europe desenvolveu em 2005 um programa de certificação, cujo 
conceito tem origem no Toyota Production System (TPS) e consiste na sua 
implementação nas operações de reparação automóvel. Este programa tem a 
designação Toyota Service Management (TSM) e tinha como foco inicial as instalações 
oficinais, os equipamentos e o processo com o cliente. Foi atualizado o seu conteúdo 
em 2012, passando o foco principal para a qualidade de reparação e entrega da viatura 
na data acordada, garantindo sempre a satisfação de clientes e colaboradores (Figura 
13). Com esta filosofia a melhoria de rácios de produtividade e rentabilidade do 
negócio são resultados naturais do TSM. 
 
 
           
           
           
           
           
           
           
  
Por meio do TSM são estabelecidos padrões que incluem a normalização de toda a 
estrutura física do concessionário que vai desde a identificação visual, pintura, 
equipamentos, ferramentas e uniformes até aos processos, começando por 
estabelecer o procedimento padrão para o atendimento ao cliente até à forma correta 
para a execução da reparação, não deixando de lado a formação e o controlo da 
qualidade. Ou seja, existe um padrão adotado que é encontrado e praticado em 
qualquer concessionário Toyota no mundo. 
Um distribuidor Toyota deve seguir os princípios do TSM, criados com a experiência e 
dentro do espírito kaizen, com o propósito de oferecer um serviço de excelência aos 
clientes Toyota. 
5S, Requisitos Mínimos, Ambiente e Segurança 
Qualidade na Reparação 
Entrega na data 
agendada 
KPI 
Figura 13 - Pirâmide do Toyota Service Management (adaptado do manual Toyota Motor 
Corporation)  
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Para obter a certificação TSM o distribuidor passa por uma avaliação baseada no guia 
de avaliação TSM. As avaliações ocorrem anualmente. Também são avaliadas questões 
relacionadas à sustentabilidade, sendo que neste caso a avaliação é semestral. 
São verificadas 96 questões divididas em 4 capítulos: estrutura, recursos humanos, 
peças e serviço de entrega. Para ser certificado, o concessionário precisa de responder 
positivamente a 100% das questões. 
Além da normalização, o principal objetivo do TSM é auxiliar a rede Toyota para que 
ofereça serviços de qualidade, alinhados com o padrão definido pela marca. Além de 
possuir o melhor veículo, o consumidor Toyota terá a melhor experiência como 
proprietário desse veículo e como cliente de um concessionário Toyota.  
Relativamente às oficinas de colisão da Caetano Auto existem três instalações 
certificadas pelo pograma TSM, sendo que o objetivo é abranger o programa às 
restantes instalações. 
No ano de 2014 assistiu-se a um crescimento do mercado automóvel português em 
36% face ao ano anterior. As marcas representadas pela Caetano Auto, Toyota e Lexus, 
acompanharam este ritmo e superaram-no, crescendo 44% e 89% respetivamente 
(Figura 14). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Evolução das vendas de viaturas em Portugal 
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Figura 14 - Evolução do mercado automóvel. Fonte: ACAP 
Figura 15 - Vendas de prestação de serviços após venda 
 
Relativamente aos serviços após venda, e apesar do contexto económico, a Caetano 
Auto conseguiu aumentar o volume de prestação de serviços oficinais, que registou 
um crescimento de 1,9% face ao ano de 2013.  
 
 
 
 
 
 
 
 
A implementação de medidas de recuperação de clientes, nomeadamente nos veículos 
mais antigos, bem como a reparação de veículos de outras marcas, contribuiu 
fortemente para este crescimento, principalmente na atividade de colisão (Figura 15). 
Na mecânica, apesar da manutenção da venda externa, o contributo negativo da 
faturação em garantia provocou um ligeiro decréscimo nesta atividade. 
 
III.2. Apresentação da Caetano Auto Colisão 
A Caetano Auto Colisão é uma das áreas de negócio da Caetano Auto que se dedica à 
prestação de serviços de reparação de chapa e pintura de viaturas multimarca. 
Inicialmente a prestação do serviço de chapa e pintura dedicava-se apenas às marcas 
Toyota e Lexus, contudo, na última década a empresa decidiu alargar o serviço para as 
viaturas multimarca. 
 A instalação alvo da análise situa-se em Vila Nova de Gaia, na freguesia de Oliveira do 
Douro e é onde se encontra a sede de escritórios da Caetano Auto. 
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A estrutura da oficina de colisão é constituída pelo responsável de após venda, pelo 
chefe de oficina, pelos assessores de serviço, pelo orçamentista e pelos técnicos de 
chapa e pintura. Esta pode sofrer alterações mediante a dimensão da instalação e o 
nível de serviço da oficina. A distribuição dos responsáveis pelas diversas funções é 
apresentada na Tabela 2. 
 
Responsável Função 
Responsável após venda Gestão do serviço oficinal 
Análise de situações de retorno 
Responsável da oficina Distribuição do serviço a realizar pelos 
técnicos de colisão 
Assessor de serviço Marcação dos serviços 
Receção e entrega das viaturas 
Técnico de chapa/pintura Execução do serviço 
Orçamentista Elaboração de orçamentos de reparação 
Responsável pela logística das peças e 
tintas 
Receção e armazenamento de peças 
Elaboração e preparação de tintas 
Tabela 2 - Distribuição dos responsáveis pelas diferentes funções 
Diariamente, antes de começarem os trabalhos na oficina (pelas 8:30), é realizada uma 
reunião com toda a equipa que que tem como finalidade a análise dos indicadores 
importantes para o negócio (como pode ser visto na Tabela 3). Esta reunião é realizada 
de pé, tem duração de 10 minutos e é suportada por um quadro de gestão visual onde 
estão expostos os indicadores diários, bem como os indicadores de desempenho 
mensal. 
Assunto Diário Semanal Mensal 
Saídas dia anterior (nº e €) X   
Marcações do dia (nº e €) X   
Entregas do dia (nº e €) X   
Reclamações (nº e tipo) X   
Gestão da Equipa 
(alocação dos técnicos aos 
trabalhos) 
X   
Eficiência (%)  X  
Diversos (ex: segurança, 
melhorias, auditorias) 
Sem periodicidade definida 
Tabela 3 - Exemplo de indicadores utilizados na reunião diária de equipa 
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1. RECEÇÃO DA 
VIATURA 
2. ORÇAMENTO/ 
PLANEAMENTO 
3. PEDIDO DE 
PEÇAS 
4. PRODUÇÃO 
ENTREGA DA 
VIATURA 
III.3. Descrição do Processo da Colisão  
O processo chave da Caetano Auto Colisão consiste na prestação de serviços de chapa 
e pintura nas oficinas da empresa. Os serviços prestados pela oficina podem ser 
solicitados pelo cliente interno, (áreas comercial, serviço ou peças), ou pelo cliente 
externo. 
No serviço de colisão, existem dois tipos de clientes externos: 
 o cliente particular que pode, ou não, vir a recorrer a uma companhia de seguros; 
 o cliente companhia de seguros, diretamente. 
Estes dois clientes podem enquadrar-se em outros três tipos distintos: 
 com acordo e condições especiais, incluindo viatura de substituição e penalização 
em caso de incumprimento do prazo de reparação; 
 com acordo e condições especiais, incluindo apenas viatura de substituição; 
 sem qualquer tipo de acordo ou condições especiais e sem viatura de substituição. 
Um cliente pode efetuar a marcação do serviço através do portal de gestão de sinistros 
que algumas das companhias de seguros possuem e com as quais a Caetano Auto 
Colisão mantém acordos, por telefone, e-mail ou dirigindo-se pessoalmente à oficina. 
No desenvolvimento do processo encontram-se envolvidas quatro áreas principais: (i) 
a Receção, (ii) a Orçamentação e Planeamento, (iii) as Peças e (iv) e a Produção (Figura 
16).  
Figura 16 - Diagrama simplificado do processo de Colisão 
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A área da receção é a área da empresa responsável pela marcação dos serviços, pela 
receção e entrega das viaturas e pelo contato com o cliente. A área da orçamentação e 
planeamento é a área responsável pela elaboração de orçamentos de reparação, 
distribuição do serviço a realizar pelos técnicos de colisão, diagnóstico dos problemas 
técnicos e análise das situações de retorno. A área da produção, por sua vez, está 
dividida em duas subáreas, sendo estas a chapa e a pintura. É nestas duas áreas que 
são realizados os serviços de reparação. E, por fim, a área das peças que é responsável 
pela receção, armazenamento e devolução das peças. 
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Figura 17 - Fluxograma da atividade de prestação de serviços de chapa e pintura 
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Como podemos observar pelo fluxograma representado na Figura 17 o processo tem 
origem no contato do cliente. Quando a oficina receciona esse contato o assessor de 
serviço toma conhecimento do dia da peritagem e, em caso aplicável, providencia uma 
viatura de substituição. Na receção da viatura para orçamentação é necessário 
considerar uma destas três situações: 
 Se estava previamente agendada para orçamento. Este agendamento pode ter 
sido solicitado: 
o Por um cliente particular (por e-mail, telefone e/ou pessoalmente), com 
ligação ou não a uma companhia de seguros. 
o Diretamente por uma companhia de seguros via e-mail ou marcado num 
dos portais de gestão de sinistros que algumas das companhias de 
seguros possuem e com os quais a CAC mantém acordos. 
 Se a viatura estava imobilizada e deu entrada de reboque. 
 Se a viatura pode circular e o cliente pretende efetuar desde já o orçamento 
para rápida marcação da peritagem. 
Em cada uma destas fases há processos diferentes de tratamento que, no entanto, 
visam uma e a mesma ação: a rápida marcação da peritagem a efetuar pela companhia 
de seguros. A exceção a esta regra é o cliente particular cujo processo de reparação é 
notoriamente mais simples. 
O orçamento pode ser elaborado na aplicação AUDATEX antes da peritagem e 
negociado posteriormente com o perito da companhia de seguros, ou elaborado com a 
sua presença e participação. O perito decide quanto à aprovação do orçamento. Depois 
de aprovado, o orçamentista solicita a aprovação do cliente quanto à reparação a 
efetuar. 
Em alguns casos poderá ser necessário efetuar a desmontagem da viatura para a 
elaboração do orçamento, a qual também deverá ser sujeita à aprovação do cliente.  
Se o cliente não aprovar o orçamento aceite pela companhia de seguros, deverá 
decidir as ações subsequentes e o processo acaba nesse momento. 
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Com o orçamento definitivo fechado com a companhia de seguros e aprovado pelo 
cliente, o orçamentista procede à encomenda das peças e agenda o início da reparação 
em função da data prevista da chegada das peças. Depois de decidida a data para a 
intervenção é efetuado o contacto com o cliente para a marcação da data definitiva.  
A execução do serviço de reparação é efetuada pelos técnicos de chapa e pintura, 
sendo o chefe de oficina que distribui os trabalhos face à ocupação da oficina e 
experiência/qualificação de cada um dos técnicos. As atividades de chapa e pintura 
percorrem a seguinte sequência (Figura 18): Desmontagem, Reparação de Chapa, 
Preparação Pintura, Pintura, Montagem, Acabamento, Lavagem e Inspeção da 
Qualidade. Depois de realizada a execução do serviço é realizado o controlo de 
qualidade e o cliente é contatado para fazer a marcação de entrega da viatura.  
 
Figura 18 - Sequência das atividades de chapa e pintura 
Para o processo de colisão o indicador de eficiência é dado pela fórmula: 
𝐸𝑓𝑖𝑐𝑖ê𝑛𝑐𝑖𝑎 =  
𝑇𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑓𝑎𝑡𝑢𝑟𝑎𝑑𝑜
𝑇𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑟𝑒𝑎𝑙 𝑔𝑎𝑠𝑡𝑜
 × 100% 
O tempo orçamentado é o tempo negociado pelo orçamentista com o perito para a 
execução da reparação de uma viatura específica. Ou seja, o tempo orçamentado é o 
tempo que vai ser faturado ao cliente pela execução do serviço de chapa e pintura e, 
por isso o tempo orçamentado é sempre igual ao tempo faturado. O tempo real gasto 
é o tempo contabilizado desde que o técnico de chapa e/ou pintura inicia o trabalho 
até ao momento em que termina o serviço. Portanto, a eficiência tem como objetivo 
DESMONTAGEM 
REPARAÇÃO 
DE CHAPA 
PREPARAÇÃO 
PINTURA 
PINTURA MONTAGEM ACABAMENTO 
LAVAGEM 
INSPEÇÃO  
DA 
QUALIDADE 
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avaliar a capacidade dos técnicos em realizar os trabalhos de reparação no tempo 
orçamentado, sendo que o objetivo a alcançar é 100%. Então, conclui-se que um 
técnico é eficiente quando a eficiência é igual ou superior a 100% e quando este 
realizou o serviço de reparação dentro do tempo orçamentado. Caso contrário, 
conclui-se que o técnico não foi eficiente na execução da reparação. A eficiência mede 
também a rentabilidade de uma reparação, ou seja se a eficiência for igual ou superior 
a 100% considera-se que a execução do serviço de reparação foi rentável, caso 
contrário considera-se que a reparação não foi eficiente e por isso não foi rentável.  
Porém, este indicador apenas mede a eficiência na área relativa à reparação da 
viatura, sendo que as restantes áreas do processo anteriormente mencionadas não 
são diretamente monitorizadas por nenhum indicador.  
Depois de esclarecido o conceito de serviço após venda automóvel e feita a 
apresentação da Caetano Auto Colisão e do processo de prestação de serviços de 
chapa e pintura passar-se-á no próximo capítulo à descrição do caso prático, 
nomeadamente à aplicação do Value Stream Mapping.  
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IV. Aplicação do Value Stream Map  nos Serviços Após Venda Automóvel 
Neste capítulo apresenta-se o projeto realizado na Caetano Auto, o qual consistiu na 
utilização da ferramenta VSM com o objetivo de melhorar a eficiência no processo de 
colisão. Inicialmente será apresentado o mapeamento do estado atual do processo, 
elaborado com recurso à análise de tempos no gemba. A posterior análise ao mapa do 
estado atual tem como principal objetivo detetar as principais atividades que geram 
desperdício e que não acrescentam valor para o processo.  
Depois de identificadas as atividades de valor não acrescentado (NVA), será 
apresentado o mapa do estado futuro e o consequente plano de ação com as 
propostas de melhoria que visam induzir ganhos de eficiência no processo. 
No final do capítulo será exposta a discussão dos resultados obtidos através da 
implementação de algumas ações definidas no plano de ação. 
IV.1. Identificação da expectativa de valor 
Antes de iniciarmos o mapeamento do processo de colisão é necessário definir o que 
significa valor para os clientes da Caetano Auto Colisão, ou seja, é necessário olhar 
para o processo do ponto de vista do cliente e perceber qual é a sua expectativa de 
valor quando recorre ao serviço de reparação de chapa e pintura.  
Quando os clientes compram carros, fazem-no por várias razões incluindo a imagem, 
prestígio e a utilidade do veículo para as suas circunstâncias, mas todas as pessoas que 
conduzem na realidade querem um carro por um benefício básico: a mobilidade. 
Muito simplesmente, querem ser capazes de ir para onde querem quando querem. 
Pretendem que o carro arranque no início do dia e pare no final do dia e que não lhes 
dê nenhum problema (e idealmente, querem gostar de conduzi-lo). Aceitam que o 
carro necessite de manutenção periodicamente – desde que não seja um evento 
inesperado. Isto é o que realmente os consumidores querem: a mobilidade. É isso que 
representa valor para eles. 
No que concerne aos clientes do serviço do após-venda e, em particular, aos clientes 
da colisão estes têm desejos muito simples. Eles querem ter o carro reparado (da 
primeira vez que o levam para ser reparado, não à segunda), no tempo agendado, e a 
um preço razoável, e querem que todo o processo não tenha incómodos e que o 
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tempo seja o mais eficiente possível. Enquanto existem pessoas que gostam de investir 
muito tempo e energia a estudar o mercado para encontrar o negócio mais favorável, 
a vida é demasiado curta para a maioria dos consumidores. Desde que estas 
necessidades básicas sejam garantidas, os consumidores ficarão felizes e não terão 
mais preocupações. E se a oficina for ao encontro destas necessidades básicas, o mais 
provável é que os clientes se tornem fiéis, voltem à oficina e recomendem o serviço.  
Portanto, no que diz respeito aos clientes da Caetano Auto Colisão e com base no que 
David Brunt e John Kiff referem no livro Creating Lean Dealers (2007), pode assumir-se 
a seguinte definição de valor: Ter o carro bem reparado, à primeira, na data agendada, 
em todos os serviços e ao preço certo. 
IV.2. Seleção da família de serviços  
Para a seleção da família de serviços consideraram-se dois critérios de seleção: o 
volume de prestação de serviços oficinais e o valor médio de eficiência registado no 
ano de 2014. E, portanto, como referido no capítulo 3 verificou-se que em relação ao 
ano de 2014 houve um aumento do volume de prestação de serviços oficinais, 
principalmente na atividade de colisão. No entanto, como verificado no capítulo 1, 
este aumento de prestação de serviços oficinais foi acompanhado pelo registo de 
valores de eficiência baixos em várias instalações da colisão da Caetano Auto, sendo 
que a instalação que registou o menor valor de eficiência foi a instalação de Vila Nova 
de Gaia. Assim sendo, justifica-se a seleção da instalação de Vila Nova de Gaia para a 
aplicação do Value Stream Map.  
A Tabela 4 apresenta o registo mensal da eficiência da oficina de colisão de Vila Nova 
de Gaia durante o ano civil de 2014. Constata-se que este indicador atingiu valores 
sempre abaixo dos 80%, tendo registado como valor médio 79,3%. 
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Colisão de Vila Nova de Gaia Tempo Real Tempo Faturado Taxa de Eficiência Real 
Janeiro 1 455 1 210 83,1% 
Fevereiro 1 942 1 519 78,2% 
Março 2 124 1 657 78,0% 
Abril 2 209 1 684 76,2% 
Maio 2 088 1 597 76,5% 
Junho 1 970 1 611 81,8% 
Julho 2 304 1 744 75,7% 
Agosto 1 825 1 414 77,5% 
Setembro 1 963 1 581 80,6% 
Outubro 2 182 1 573 72,1% 
Novembro 1 732 1 516 87,5% 
Dezembro 1 839 1 637 89,1% 
2014 23 633 18 743 79,3% 
Tabela 4 - Taxa de eficiência registada no ano de 2014 
IV.3. Mapeamento do processo de colisão (estado atual) 
A figura 19 pretende representar o mapeamento do estado atual do processo de 
colisão através do VSM. Conforme referido anteriormente, o mapeamento do fluxo de 
valor foi efetuado seguindo a metodologia proposta por Rother e Shook (1999) 
estando a legenda dos ícones utilizados descrita na Figura 7. 
O mapeamento foi realizado através de duas perspetivas: a primeira retrata o processo 
desde que o cliente contata a oficina a solicitar a reparação até ao pedido de peças, e a 
segunda reproduz o processo desde que a viatura entra em reparação até que é 
entregue ao cliente. Portanto, a primeira perspetiva tem a ver com a necessidade 
desencadeada pelo cliente e inclui perceber o que é que o cliente procura (parte 
superior da Figura 19). A segunda perspetiva está relacionada com o processo que é 
desencadeado para satisfazer a necessidade criada pelo cliente (parte inferior da 
Figura 19).  
Todo o fluxo de material e de informação do processo de reparação da viatura foi 
acompanhado e todas as atividades desde a receção da marcação do serviço, 
orçamentação, planeamento do serviço, pedido de peças, execução da reparação da 
viatura, controlo final da qualidade até à entrega da viatura ao cliente foram 
desenhadas ao longo da folha de papel. E, portanto, todas as etapas do fluxo da cadeia 
de valor do  
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Figura 19 - VSM do processo de colisão - estado atual (ver mapa em formato A3 no anexo B) 
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processo de colisão foram observadas e registadas no mapa, sendo que o tempo de 
ciclo8 associado a cada atividade foi medido e contabilizado.  
Assim sendo, o processo inicia-se quando o cliente contata a oficina para solicitar uma 
reparação. Como explicado na descrição do processo produtivo, este contato pode ser 
realizado através do portal de gestão de sinistros, que algumas das companhias de 
seguros possuem e com as quais a Caetano Auto Colisão mantém acordos, por 
telefone, e-mail ou dirigindo-se pessoalmente à oficina. Após a solicitação de 
reparação o assistente de serviço propõe uma data para a marcação da peritagem, de 
acordo com a disponibilidade da oficina (atividade 1). 
Posteriormente, o cliente é recebido pelo assessor de serviço que regista os dados do 
cliente no dossier de colisão e são identificadas as zonas afetadas da viatura, validadas 
as circunstâncias do acidente, os danos reportados e demais observações. São, ainda, 
identificados outros eventuais danos, sendo tudo documentado com fotografias. Esta 
atividade chama-se check in de peritagem e é realizada, em média, em 15 minutos 
(atividade 2).  
A atividade seguinte é a orçamentação/peritagem. O orçamentista elabora o 
orçamento antes da peritagem e negoceia com o perito posteriormente. Esta atividade 
tem a duração média de 30 minutos (atividade 3). A aprovação do orçamento é 
decidida pelo perito. A informação sobre o estado da peritagem leva, em média, 2 dias 
a ser disponibilizada através dos portais de gestão de sinistros das companhias de 
seguro ou através de e-mail (atividade 4).  
Depois do orçamento aprovado o assessor de serviço pede a aprovação do cliente para 
realizar a reparação que demora em média 1 dia a obter (atividade 5). Assim que o 
cliente aprova a reparação, o orçamentista efetua a importação do orçamento através 
da aplicação informática AUDATEX e procede à encomenda de peças (atividade 6).  
 Assim que é notificado da chegada de peças, o orçamentista faz o planeamento da 
reparação considerando a disponibilidade da oficina e do próprio cliente (atividade 7). 
                                                          
8
 Tempo de ciclo: é o tempo necessário para desempenhar cada atividade. É o tempo que decorre entre 
o início e o fim de cada atividade.  
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Após o planeamento, o assessor de serviço contata o cliente para efetuar a marcação 
da reparação (atividade 8).  
Depois disto, o assessor de serviço receciona a viatura para entrar em reparação 
(atividade 9) e efetua o check in de produção.  
A viatura entra em produção (atividade 10) sendo que as atividades de chapa e pintura 
são executadas de acordo com a seguinte sequência: desmontagem, reparação de 
chapa, preparação de pintura, pintura, montagem, acabamento, controlo de qualidade 
e lavagem. Esta sequência demora em média 10,2 horas a ser realizada. Na realização 
destas tarefas o técnico de chapa que realiza a desmontagem é o mesmo que realiza a 
reparação de chapa e a montagem no final da reparação. Na área da pintura, e na 
maior parte dos casos, o técnico de pintura que efetua a preparação de pintura realiza 
também a pintura e o acabamento. Noutros casos pode acontecer estar um técnico de 
pintura escalonado para efetuar apenas a pintura, enquanto os restantes técnicos 
procedem à preparação da pintura e ao acabamento. O controlo final é efetuado pelo 
técnico que tenha executado o acabamento ou pelo chefe de oficina. Sempre que o 
técnico que executa o serviço de chapa ou pintura se depara com a necessidade de 
trabalho ou peças adicionais, que não tinham sido inicialmente previstos na 
orçamentação, há um fluxo de informação que volta a fluir para trás, de volta para a 
encomenda do cliente, no sentido de verificar a disponibilidade da peça requerida, 
orçamentar o preço do trabalho adicional e informar o cliente. A isto chama-se pedido 
de aditamento.  
Quando a execução do serviço está concluída, o assessor de serviço contata o cliente 
para o informar de que a sua viatura está pronta e agenda com o mesmo uma data 
para proceder à entrega da viatura (atividade 11). Enquanto isso, o responsável pela 
faturação prepara a fatura, que depois de emitida, deverá ser entregue ao cliente 
juntamente com a chave da viatura (atividade 12). 
Por fim, aquando da chegada do cliente o assessor de serviço dá uma explicação 
adequada sobre o trabalho efetuado, focando alguns pontos importantes, explica a 
fatura, mencionando os pormenores conforme o descrito, recebe a viatura de 
substituição (nos casos aplicáveis), pede ao cliente para assinar o processo, entrega-
lhe uma cópia dos documentos do processo (fatura, relatório de peritagem, 
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orçamento, fotocópias dos documentos entregues pelo cliente), entrega as chaves da 
viatura ao cliente e acompanha-o até à viatura (atividade 13). Este procedimento 
demora em média 20 minutos.  
A Tabela 5 pretende apresentar a sequência das atividades do processo descrito 
anteriormente. 
Atividade Descrição 
Tipo de 
Atividade 
Área 
Duração 
média 
(hh:mm:ss) 
1 Marcação da peritagem VA Receção 0:10:00 
2 Check in peritagem VA Receção 0:15:00 
3 Orçamentação/Peritagem VA Orçamentação 0:30:00 
4 Aprovação do orçamento NVA Orçamentação 24:00:00 
5 Aprovação do cliente NVA Orçamentação 48:00:00 
6 Encomenda das peças VA Orçamentação 0:15:00 
7 Planeamento da reparação VA Orçamentação 0:10:00 
8 Marcação da reparação com o cliente VA Receção 0:05:00 
9 Check in produção VA Receção 0:10:00 
10 Execução do serviço de reparação VA Produção 10:12:00 
11 Marcação da entrega da viatura com 
o cliente 
VA Receção 0:05:00 
12 Emissão da fatura VA Receção 0:10:00 
13 Check out produção VA Receção 0:20:00 
Legenda: VA - Valor Acrescentado | NVA- Valor Não Acrescentado 
Tabela 5 - Mapeamento das atividades do estado atual do processo de colisão 
Pela Tabela 6 é possível verificar que relativamente ao ano de 2014 registou-se que o 
número médio de entradas por dia na oficina foi de 11,2 viaturas e que o número total 
de reparações realizadas foi de 2596. Através da análise documental foi ainda possível 
aferir que nº médio de dias entre o pedido de peças até a chegada das mesmas foi de 
4 dias e o valor médio de reparação foi de 754,31€. 
V. N. Gaia - Centro Colisão 2014 
Nº. de ordens de reparação totalmente faturadas 2 596 
Nº. de entradas 2 816 
Nº. de entradas / dia 11,2 
Nº. de saídas / dia 10,1 
Nº. de dias úteis total 251,0 
Tabela 6 - Registo o número de entradas e saídas de viaturas 
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A obtenção dos dados foi efetuada com recurso à análise documental, à observação 
direta e à sensibilidade dos colaboradores. O tempo médio de duração do processo foi 
calculado com base na obtenção dos dados acima referidos. 
À medida que vamos seguindo a encomenda do cliente pelo fluxo da cadeia de valor 
encontramos etapas do processo onde acontecem atrasos. É extremamente 
importante destacar estas áreas no mapa pois são pontos do processo onde o fluxo de 
valor fica parado. Estas áreas situam-se normalmente entre dois indivíduos ou entre 
duas atividades. De forma a representar estas áreas no mapa usou-se um triângulo 
com a letra “A” dentro para realçar os pontos onde ocorrem atrasos e para marcar o 
tempo em que a encomenda esteve parada até proceder para a próxima atividade.  
Os dados recolhidos acerca destes atrasos foram obtidos por observação direta, num 
total de 34 observações realizadas durante os meses de Janeiro e Fevereiro de 2015 
(ver anexo A), e encontram-se organizados na Tabela 7, abaixo apresentada: 
 
 
 
 
No cálculo do tempo de duração de cada atividade envolvida na execução do serviço 
de reparação foram considerados os dados referentes ao ano civil de 2014, através de 
um relatório extraído do sistema de informação da empresa. As principais informações 
relativas à recolha de dados por análise documental encontram-se sistematizados na 
Tabela 8: 
Atividade 
Desmontagem 
–> Reparação 
de Chapa 
Reparação 
Chapa –> 
Preparação 
de Pintura 
Preparação 
Pintura -> 
Pintura 
Pintura -> 
Montagem 
Montagem -
> 
Acabamento 
Acabamento 
-> Controlo 
de 
Qualidade 
Controlo de 
Qualidade -
> Lavagem  
Tempos entre 
atividade 
(Horas) 
0,8 4,3 2,4 3,9 0,5 0,2 0,2 
Tempos entre 
atividades 
(Minutos) 
50,4 255,6 142,2 232,8 30,6 10,0 15,0 
Tabela 7 - Tempos de espera entre as atividades 
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A observação das atividades inerentes a cada área envolvida no processo de colisão foi 
efetuada em dias distintos diretamente nos locais onde são habitualmente 
desenvolvidas. A seleção das datas para a realização das observações não obedeceu a 
qualquer método que envolvesse juízos de valor, tendo sido escolhidas de acordo com 
o responsável após venda desta instalação.  
Nos dias em que as observações foram efetuadas, o volume de trabalho processado foi 
referido pelos intervenientes como sendo normal/típico. 
A realização das tarefas inerentes à concretização de cada atividade foi observada à 
medida que era executada, tendo cada reparação e os operadores encarregues do seu 
tratamento sido observados aleatoriamente. Não houve interferência do estagiário na 
realização das atividades dos operadores durante a recolha presencial dos dados. 
IV.4. Análise do estado atual do processo  
Uma vez concluído o mapeamento do processo, podem ser vistas no mapa (Figura 19) 
as atividades dentro do serviço de reparação da viatura, os intervenientes envolvidos 
assim como a sua sequência, o momento em que estas ocorrem e a sua duração. 
Assim, o tempo associado à duração de todo o processo é designado como tempo de 
processamento. Este tempo é importante porque quanto menor for o tempo de 
processamento (para todos as viaturas que são reparadas) menor será o tempo entre 
receber a viatura, efetuar o serviço de reparação e ser pago pelo cliente. No fluxo de 
valor dos serviços após-venda o tempo de processamento é importante porque a 
quantidade de espaço que é necessária é proporcional ao tempo que a viatura 
permanece na oficina.  
Atividade Desmontagem 
Reparação 
Chapa 
Preparação 
Pintura 
Pintura Montagem Acabamento 
Controlo 
de 
Qualidade 
Lavagem 
Tempos 
médios de 
Duração 
(Horas) 
1,0 2,7 1,8 1,5 2,6 0,4 0,2 0,5 
Tempos 
médios de 
Duração 
(Minutos) 
60,3 135,6 109,2 87,2 153 21,6 10,0 30,0 
Tabela 8 - Tempos de execução de cada atividade 
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Além disso, o tempo de produção (o tempo gasto a desempenhar as atividades) pode 
ser separado do tempo de espera entre as atividades. Ao fazer isto consegue-se 
verificar que o tempo de produção apenas representa uma pequena parte do tempo 
de processamento. Geralmente as atividades do tempo de produção são operações 
(tanto as de valor acrescentado como as de valor não acrescentado) enquanto o 
tempo de espera é sempre valor não acrescentado.  
A análise do estado atual do processo através do VSM permite constatar que o seu 
fluxo de valor é suportado entre os vários intervenientes em grande parte através da 
troca de informação, principalmente por via eletrónica. O mapeamento do processo 
permite ainda aferir que a duração de tempo desde a marcação do serviço até que a 
viatura entra em produção (com as peças requeridas já rececionadas) é de 7 dias e 20 
minutos, sendo que nesta perspetiva de análise o tempo de produção é de 100 
minutos. A partir do momento em que a viatura está pronta para iniciar a reparação, o 
tempo de espera entre as atividades é de 12,3 horas e o tempo de produção é de 10,2 
horas, resultando num tempo total de processamento de 22,5 horas, que corresponde 
a 2,9 dias úteis de trabalho (considerando que 1 dia útil de trabalho tem 8 horas de 
trabalho).  
O mapeamento do processo permite ainda aferir que 85,3% da duração total do 
processo é provocada pelos tempos de espera entre as diversas atividades, sendo que 
o tempo de valor acrescentado é de 11 horas e 54 minutos (1,7 horas (100 minutos) + 
10,2 horas) e a duração total média do processo é de aproximadamente 10 dias úteis 
de trabalho (7 dias e 20 minutos + 2 dias e 54 minutos (22,5 horas)).  
Após o mapeamento do processo calculou-se o takt time com o objetivo de saber 
quanto tempo era necessário para os técnicos efetuarem o serviço de reparação de 
uma viatura de forma a satisfazer as necessidades do cliente. O takt time calcula-se 
através da seguinte fórmula: 
𝑇𝑎𝑘𝑡 𝑇𝑖𝑚𝑒 =
𝑇𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑑𝑒 𝑇𝑟𝑎𝑏𝑎𝑙ℎ𝑜 𝐷𝑖𝑠𝑝𝑜𝑛í𝑣𝑒𝑙 
𝑃𝑟𝑜𝑐𝑢𝑟𝑎 𝑑𝑜 𝑐𝑙𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒
 
Assim, para o caso da oficina de colisão o tempo disponível num mês é igual a 7,5 
horas (tempo real de trabalho excluindo os tempos de pausa), multiplicado por 20 dias 
úteis de trabalho, multiplicado por 60 minutos, cujo resultado é igual a 9000 minutos. 
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Através dos dados recolhidos na mapeamento do estado atual do processo sabemos 
que o número médio de entradas de viatura por dia são 11, logo se multiplicarmos por 
20 dias temos o número de entradas por mês que são 220. Então o takt time para a 
oficina de colisão é igual a: 
𝑇𝑎𝑘𝑡 𝑡𝑖𝑚𝑒 =  
9000
220
= 41 𝑚𝑖𝑛𝑢𝑡𝑜𝑠 
Isto significa que para conseguirem efetuar 11 serviços de reparação num dia a oficina 
precisa de efetuar um serviço de reparação a cada 41 minutos, em média.  
De seguida calculou-se a capacidade da oficina com o objetivo de averiguar se existiam 
os recursos necessários para conseguir atingir o takt time. Como o tempo de trabalho 
para cada reparação é variável, considerou-se que o tempo médio de reparação era de 
10,2 horas (considerando os tempos médios de cada operação) que multiplicado por 
60 minutos é igual a 612 minutos. Então para apurar o número de técnicos necessários 
dividiu-se este número pelo takt time: 
𝑁º 𝑑𝑒 𝑡é𝑐𝑛𝑖𝑐𝑜𝑠 𝑛𝑒𝑐𝑒𝑠𝑠á𝑟𝑖𝑜𝑠 (𝑐𝑎𝑝𝑎𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒) =
612
41
= 15 𝑡é𝑐𝑛𝑖𝑐𝑜𝑠 
A oficina de colisão tem atualmente 16 técnicos (7 chapeiros + 9 pintores) logo 
verificou-se que existe capacidade suficiente para conseguir responder às 
necessidades do cliente se o serviço for bem realizado à primeira e no tempo certo.  
Durante a recolha de dados foram identificadas algumas atividades que atrasam o 
processo à medida que vão sendo realizadas e que facilmente se identificam com os 
sete tipos de desperdício identificados no capítulo II. 
Assim, enquanto os colaboradores realizavam as várias tarefas constatou-se que, em 
diversas fases do processo, a informação não flui de forma rápida, direta e consistente 
principalmente ente as áreas da receção e da orçamentação, levando a que as várias 
pessoas (colaboradores, clientes e fornecedores) intervenientes no processo fiquem 
paradas à espera de informação (problema 1).  
Outro dos problemas identificados foram os erros de orçamentação originados pela 
sobrecarga de trabalho do orçamentista, que levavam a paragens na produção e aos 
consequentes pedidos de aditamento de peças (problema 2).  
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Na área de planeamento constatou-se que o procedimento não estava a ser cumprido, 
sendo que a entrada da viatura na produção só era planeada no momento em que o 
orçamentista era notificado da chegada das peças (problema 3). 
Na produção verificou-se que os processos não se encontravam normalizados e que os 
postos de trabalho não estavam organizados de acordo com a metodologia 5S, levando 
a que ocorressem erros de picagens e sucessivas perdas de tempo à procura de 
material e equipamentos fora dos locais apropriados (problema 4).  
Ainda na produção, foi possível aferir que o controlo final da qualidade não é realizado 
a 100% existindo várias viaturas que saem da oficina sem serem testadas (problema 5). 
Na área da lavagem, verificou-se que existe uma prestação do serviço de baixa 
qualidade, havendo muitas viaturas que apresentavam várias falhas na limpeza interior 
(problema 6). 
E finalmente, na área das peças apurou-se que o tempo médio entre o pedido das 
peças e a chegada das mesmas era elevado (problema 7).  
Em conjunto, estes problemas levam a sucessivos atrasos na reparação das viaturas, à 
perda de qualidade na prestação do serviço de chapa e pintura e, consequentemente, 
à insatisfação do cliente.  
A Tabela 9 pretende sistematizar a correspondência entre os problemas encontrados 
no processo e os tipos de desperdício. 
Problema Descrição Área Tipo de 
Desperdício 
1 Falhas de comunicação entre os vários 
intervenientes do processo 
Receção e 
Orçamentação 
Esperas 
2 Erros de orçamentação por sobrecarga de 
funções do orçamentista 
Orçamentação Erros 
3 Falhas no procedimento, a entrada da viatura 
em produção não estava a ser planeada 
corretamente. 
Planeamento Erros 
4 Erros de picagens e perdas de tempo à procura 
de material e equipamentos 
Produção Erros 
5 Falhas no controlo de qualidade Produção Erros 
6 Falhas na limpeza interior Produção Erros 
7 Tempo médio de espera de peças elevado Peças Esperas 
Tabela 9 - Correspondência entre os problemas encontrados no estado atual do processo e 
os tipos de desperdício 
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IV.5. Propostas de melhoria  
Para o desenvolvimento das propostas de melhoria e de forma a envolver os 
colaboradores do gemba realizou-se uma reunião de brainstorming. Nesta reunião 
foram analisados os vários problemas detetados através do mapeamento e análise do 
estado atual e foram sugeridas ações com o objetivo de colmatar os problemas 
encontrados.  
Além do brainstorming, foram realizadas visitas, nomeadamente, ao centro de 
lavagem e à fábrica de Ovar da Toyota Caetano Portugal, com o objetivo de procurar as 
melhores práticas usadas ao nível da implementação da metodologia 5S.  
Assim, as propostas de melhoria apresentadas são baseadas tanto nas sugestões do 
brainstorming como nas visitas às organizações mencionadas acima e têm como 
principal objetivo a resolução dos problemas identificados anteriormente, assim como 
obter ganhos de eficiência no processo por forma a dar cumprimento aos objetivos do 
estudo.  
Desta forma, sugeriu-se a implementação das seguintes oportunidades kaizen: 
K1: Implementação de uma plataforma informática para agilizar a comunicação 
com os vários intervenientes do processo, principalmente a comunicação com 
o cliente. Esta plataforma funcionará como uma ferramenta facilitadora do 
planeamento e de toda a gestão oficinal.  
K2: Reforço da equipa de orçamentação para que a carga de trabalho do 
orçamentista seja ajustada. 
K3: Fazer pré-agendamento das marcações de reparação com base na data de 
previsão de chegada de peças, para diminuir tempos de entrega da viatura ao 
cliente. 
K4: Implementação de guias de operação nos terminais de picagens para evitar 
erros de picagens e implementação de metodologia 5S de forma a melhorar a 
organização da oficina e a gestão visual. 
K5: Atribuir ao chefe de oficina a responsabilidade de monitorizar e diligenciar 
o cumprimento do controlo final de qualidade definido no procedimento, 
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Figura 20 - Oportunidades kaizen identificadas na análise do Value Stream Map do estado atual 
(ver mapa em formato A3 no anexo C) 
garantindo que o impresso relativo ao controlo de qualidade é devidamente 
preenchido. 
K6: Implementação de guias de operação no centro de lavagens da Caetano 
Auto e implementação da metodologia 5S.  
K7: Influenciar o fornecimento de stock de peças junto do fornecedor para 
disponibilizar peças das marcas pedidas com mais frequência para stock da 
oficina. 
Na Figura 20 encontram-se representadas as oportunidades kaizen supramencionadas.  
 
  
63 
 
Após a delineação das propostas de melhoria foi desenvolvido em conjunto com o 
responsável após venda e com o gestor de operações da colisão um plano de ação com 
o objetivo de controlar e monitorizar as ações de melhoria a implementar. A Tabela 10 
apresenta o plano de ações definido e implementado: 
Ação de 
melhoria 
Descrição Área 
Data 
Prevista 
Data 
Realizada 
Progresso 
K1 Implementação de uma plataforma 
informática para agilizar a 
comunicação com os vários 
intervenientes do processo, 
principalmente a comunicação com 
o cliente. 
Receção e 
Orçamentação 
Março 
2015 
- Em curso 
K2 Reforço da equipa de 
orçamentação 
Orçamentação 
Janeiro 
2015 
Fevereiro Finalizada 
K3 Fazer pré-agendamento das 
marcações de reparação com base 
na data de previsão de chegada de 
peças 
Planeamento 
- - 
A analisar 
pela 
gestão de 
topo 
K4 Implementação de guias de 
operação nos terminais de 
picagens para evitar erros de 
picagens e implementação de 
metodologia 5S 
Produção 
Abril 
2015 
- Em curso 
K5 Atribuir ao chefe de oficina a 
responsabilidade de monitorizar e 
diligenciar o cumprimento do 
controlo final de qualidade 
Produção 
Abril 
2015 
- Em curso 
K6 Implementação de guias de 
operação no centro de lavagens da 
Caetano Auto e implementação da 
metodologia 5S. 
Produção 
Maio 
2015 
- Em curso 
K7 Influenciar o fornecimento de stock 
de peças junto do fornecedor. 
Peças 
- - 
A analisar 
pela 
gestão de 
topo 
Tabela 10 - Plano de ação implementado 
IV.6. Mapeamento do processo de colisão (estado futuro)  
As propostas apresentadas no ponto anterior originam naturalmente algumas 
alterações ao processo apresentado. Como tal, para a elaboração do estado futuro o 
foco consistiu em eliminar e/ou reduzir as atividades que não acrescentam valor 
tentando que o processo seja apenas constituído por atividades que acrescentam valor 
para o cliente.  
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Em termos de redução de tempos de espera, esperam-se melhorias a nível do tempo 
médio de espera das peças encomendadas, uma vez que as peças que são 
encomendadas com mais frequência passarão a ter um stock mínimo na oficina. Assim 
a redução do tempo médio de espera de peças deverá alterar-se de 4 dias para 1 dia.   
Em relação às falhas na comunicação entre os intervenientes do processo esperam-se 
melhorias ao nível do transporte de informação, uma vez que a plataforma informática 
permitirá o acesso a todos os dados relativos à viatura em reparação. Desta forma, 
tanto o assessor de serviço como o orçamentista, ou qualquer outro interveniente do 
processo e com acesso à plataforma poderão a qualquer momento consultar o estado 
da reparação em que a viatura se encontra (ex: aguarda peritagem, aguarda peças, 
viatura pronta para entrega, etc.). Através deste sistema será também possível planear 
e nivelar o trabalho diário e fazer um pré-agendamento da reparação com base na 
informação relativa ao número de dias de reparação, data de previsão de entrega de 
peças e número de viaturas que se encontram em produção.  
 O sistema permitirá ainda notificar automaticamente o cliente através de mensagens 
de texto para o telemóvel a relembrar as datas de peritagem, check in produção e 
check out de produção e, também notificá-lo acerca do estado de reparação da 
viatura. Esta medida permitirá à oficina estabelecer uma relação mais próxima com o 
cliente, levando ao aumento da satisfação e retenção do mesmo, uma vez que o 
cliente estará sempre informado sobre o estado de reparação da sua viatura.   
O reforço da equipa de orçamento trará vantagens na medida em que o orçamentista 
ficará livre para desempenhar o papel mais importante deste processo, que é o de 
negociação com o perito. Portanto, todas as tarefas que lhe estavam atribuídas 
anteriores à análise do VSM e que não tinham diretamente a ver com a função de 
orçamentista serão transferidas para um administrativo, deixando o orçamentista 
liberto para elaborar os orçamentos das reparações antes da negociação com o perito. 
No momento da negociação com o perito, o orçamentista irá negociar o orçamento 
que já terá anteriormente elaborado.  
A implementação da metodologia 5S levará à melhoria da organização do posto de 
trabalho, à redução de tempos à procura de ferramentas ou a movimentar objetos, ao 
aumento da qualidade do serviço entregue ao cliente e à melhoria do fluxo da cadeia 
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de valor. Com a implementação desta ferramenta estimam-se melhorias de redução 
de tempo de 5 minutos na duração de cada atividade. 
Ao tornar as áreas mais organizadas e visualmente mais estruturadas os processos 
tornar-se-ão mais simples, mais fáceis de implementar e controlar, menos variáveis e 
menos vulneráveis ao erro. Esta medida resultará em melhorias na eficiência na 
medida em que os colaboradores sentir-se-ão mais seguros e inseridos num ambiente 
de trabalho mais saudável, limpo, organizado e normalizado.  
Portanto, o estado futuro permitirá reduzir em 30% a duração total média do processo 
que passará de 10 dias úteis de trabalho para 7 dias úteis de trabalho.  
Na Figura 21 está representado o estado futuro do processo através do VSM, onde são 
contempladas as alterações propostas e descritas anteriormente.  
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Figura 21 - Mapeamento do processo de colisão - estado futuro (ver mapa em formato A3 no anexo D) 
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IV.7. Implementação do plano de ação 
Atendendo aos objetivos propostos no capítulo 1 e no sentido de melhorar a 
eficiência, foram implementadas, durante a realização do estágio curricular, algumas 
ações de melhoria provenientes do plano de ações resultante da análise do VSM, 
nomeadamente a implementação da metodologia 5S e a análise A3 Thinking para o 
centro de lavagem. Assim, a implementação das melhorias conseguidas através da 
aplicação destas duas abordagens lean são apresentadas mais detalhadamente a 
seguir.  
IV.7.1.  Implementação da metodologia 5S 
Na primeira fase do projeto e em conjunto com o responsável após venda e com o 
chefe de oficina, começou-se por selecionar a área piloto para o início da 
implementação dos 5S e por delinear um plano de implementação faseado (Tabela 
11). Assim sendo, a área piloto selecionada foi a sala de preparação de tintas, por ser 
uma área que requer cuidados especiais pelo manuseamento de materiais inflamáveis 
e tóxicos e por estes se encontrarem no mesmo espaço que os restantes consumíveis 
necessários à atividade de pintura.  
Item Ações a Implementar Prazo planeado Prazo Real 
1. Formação 
Metodologia 5S 
   
 Formação 5S 1º Grupo Pintura 14 Abril 2015 14 Abril 2015 
 Formação 5S 2º Grupo Pintura 21 Abril 2015 21 Abril 2015 
2. Implementação 
5S – Sala de 
preparação de 
tintas 
Definição da área piloto e 
metodologia 5S 
  
 1ª Limpeza e 1ª Avaliação 22 Abril 2015 22 Abril 2015 
 Implementação sala de 
preparação de tintas 
4 - 19 Maio 2015 19 Maio 2015 
 2ª Avaliação 26 de Maio 2015 26 Maio 2015 
Tabela 11 - Plano de implementação da metodologia 5S 
Começou-se, então, por dividir os técnicos de pintura em dois grupos para receberem 
formação 5S. Após a formação 5S, os técnicos realizaram uma primeira limpeza à sala 
de preparação das tintas e foi efetuada a primeira avaliação 5S no sentido de averiguar 
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o nível de 5S a que a sala de tintas se encontrava. Depois disto, iniciou-se a 
implementação da metodologia: 
1. Separação: O primeiro passo consistiu em separar os itens que eram úteis dos 
que eram inúteis. Foram encontrados alguns materiais e equipamentos que 
não estavam a ser utilizados e que se encontravam obsoletos. O material 
desnecessário foi retirado e foi libertado espaço para organizar os materiais e 
equipamentos de forma mais adequada. (por exemplo: latas de tinta, copos de 
tinta, arquivo desatualizado, pistolas de pintura obsoletas). 
2. Arrumação: O segundo passo consistiu em arrumar os itens necessários 
consoante a sua frequência de uso. A sala não estava organizada por áreas e a 
maior parte das bancas, prateleiras, materiais e equipamentos não estavam 
identificados nem organizados em locais de fácil acesso. Alguns produtos 
inflamáveis como o diluente estavam colocados no chão. Todo o material que 
estava colocado no chão da sala das tintas foi alocado nas prateleiras. Foram 
criados espaços para organizar os materiais e equipamentos em função da sua 
utilidade. Todas as bancadas e estantes de armazenamento de material foram 
identificadas, assim como os equipamentos, os objetos e todas as áreas. 
3. Limpeza: Não existia uma metodologia de limpeza do espaço, pelo que a sala 
das tintas se encontrava com bastante pó e sujidade. Assim, o terceiro passo 
passou por definir uma rotina de limpeza e por implementar uma checklist de 
limpeza.  
4. Normalização: Para a realização do quarto passo foi criado um quadro 5S que 
deverá conter a checklist de limpeza e a informação relativa às avaliações. Este 
quadro deverá ser atualizado sempre que se efetuarem avaliações 5S ou 
alterações à checklist de limpeza. 
5. Disciplina: Para garantir a implementação dos quatro primeiros “S” foi 
nomeado um responsável pelos 5S na área da pintura e foram planeadas 
avaliações 5S periódicas.  
A utilização dos 5S teve como implicações a libertação de espaço físico, a 
diminuição de acidentes, a diminuição de custos de manutenção, a reutilização de 
recursos, a melhoria do ambiente de trabalho, entre outros. Contudo, para manter 
a aplicação dos 5S é necessário adotar alguns hábitos e proceder a transformações 
profundas de valores e crenças dos indivíduos. Como em todos os processos de 
mudança organizacionais, os 5S exigem que todos estejam envolvidos e que 
tenham vontade de mudar, sendo a gestão de topo quem deve disseminar estes 
novos hábitos por toda a organização.  
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Na Tabela 12 podemos ver o registo do antes e depois da implementação da 
metodologia acima referida.  
ANTES DEPOIS 
  
 
 
  
Tabela 12 - Implementação dos 5S - Antes e Depois 
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IV.7.2.  A3 Thinking 
Através da análise realizada pelo VSM verificou-se que um dos processos que causava 
elevada insatisfação no cliente e atrasos no processo eram as lavagens das viaturas, 
principalmente no que consistia à lavagem interior das viaturas. No sentido de analisar 
e encontrar soluções de melhoria para este problema realizou-se um relatório A3 
seguindo a linha de pensamento A3 Thinking. Este relatório está apresentado no anexo 
B.  
Assim na fase inicial começou-se por caracterizar o problema atual, definindo numa 
frase qual era o problema atual, qual o objetivo genérico e qual a meta a atingir (Figura 
21).  
1. Caracterização do problema  
2. Estado Atual: Como estamos agora? 
Depois de caracterizado o problema, procedeu-se à definição do estado atual. Para tal 
foi realizada uma análise de tempos e métodos com o objetivo de averiguar o processo 
desde que a viatura chega à estação da lavagem até ao momento em que é entregue 
ao cliente.  
Na sequência da análise realizada através da metodologia A3 Thinking e da análise 
Value Stream Map ao processo de colisão, e sendo a lavagem uma das atividades 
dos processos analisados, foi encontrada como uma oportunidade de melhoria o 
aumento da qualidade do serviço prestado no centro de lavagens da Caetano 
Auto. 
PROBLEMA ATUAL: Baixa qualidade na prestação de serviço do centro de lavagens 
da Caetano Auto. 
NOSSO OBJETIVO: O objetivo será garantir a máxima qualidade na prestação do 
serviço de lavagens. 
META: Aumentar a qualidade das lavagens efetuadas no centro de lavagens da 
Caetano Auto. 
 
Figura 21 - Caracterização do problema  
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A recolha de dados permitiu apurar que o centro de lavagens era partilhado para os 
serviços de mecânica, colisão, oficina Lexus e ainda pela área de vendas de viaturas 
novas e usadas. Verificou-se ainda que existem dois tipos de lavagens: lavagem simples 
e lavagem completa. A lavagem simples inclui apenas a lavagem exterior da viatura 
enquanto a lavagem completa inclui a lavagem interior e exterior da viatura. A 
lavagem simples é oferecida em todos os serviços de mecânica, enquanto a lavagem 
completa é oferecida em todos os serviços de colisão e da oficina da Lexus.  
Da análise de tempos e métodos realizada foi ainda possível deter que 57% das 
lavagens realizadas são simples e 43% das lavagens são completas (Figura 22). 
 
O registo de lavagens permitiu contabilizar a realização, em média, 25 lavagens de 
viaturas por dia. O centro de lavagens apenas possuía um colaborador que era 
auxiliado ocasionalmente nas horas de maior pico (15h-18h) por outro colaborador. 
Verificou-se também que ao longo do dia as viaturas iam sendo deixadas em fila 
indiana no centro de lavagem, constatando-se picos das 15 horas até às 18 horas. 
3. Objetivos 
Após a delineação do estado atual, definiu-se o objetivo a atingir. Assim o objetivo será 
reestruturar o centro de lavagem da Caetano Auto garantindo que as lavagens sejam 
efetuadas com um nível de qualidade elevado e de forma a diminuir as reclamações 
dos clientes. 
43% 
57% 
DISTRIBUIÇÃO POR TIPO DE LAVAGENS 
Completa Simples
Figura 22 - Distribuição por tipo de lavagens 
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Para tal definiu-se que o ponto de referência seria o centro de lavagens da Toyota 
Caetano Portugal (TCAP) por se considerar que o nível de qualidade do serviço é mais 
elevado, uma vez que não existem reclamações de clientes (apenas recomendações do 
serviço).  
Através da análise de tempos e métodos efetuada ao centro de lavagens da TCAP, foi 
possível aferir que: 
 Em termos de duração do processo, o tempo médio de duração de cada 
lavagem é: 
 Lavagem simples: 20 minutos 
 Lavagem completa: 50 minutos 
 O número de lavagens efetuadas por dia é de 23 lavagens.  
 
4. Análise de causas: Diagrama de Ishikawa  
Com o fim de perceber melhor o problema foi elaborado um diagrama de Ishikawa 
(Figura 23) para encontrar as causas principais da baixa qualidade do serviço de 
lavagens da Caetano Auto. 
 
Figura 23 - Diagrama de Ishikawa do centro de lavagens 
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Através desta ferramenta foi possível encontrar um conjunto de causas que podem 
estar na origem do problema analisado, e que são: 
1. Posto de trabalho desorganizado. 
2. Zona interior da lavagem com fraca iluminação. 
3. Zona exterior da lavagem exposta à chuva e ao vento. 
4. Não existe planeamento das lavagens. 
5. O controlo final da qualidade das lavagens não é realizado. 
6. Não existem indicadores de medição de desempenho (por exemplo: eficiência). 
7. O processo produtivo não está normalizado. 
8. Carga de trabalho desajustada. 
9. Realização de tarefas apressada em alturas de pico. 
10. Produtos de limpeza não se encontram devidamente identificados. 
 
5. Plano de Ação: Como fazer a implementação  
Por fim, foi delineado o plano de ação com medidas de melhoria com o objetivo de 
melhorar o processo do centro de lavagens da Caetano Auto e  aumentar a 
qualidade do serviço prestado. O plano de ação é apresentado na tabela 12. 
Nº Problema Ação de Melhoria 
1 Não existe um plano de marcações para as 
lavagens. As viaturas vão sendo deixadas ao 
longo do dia, havendo uma maior incidência a 
partir das 15 horas. 
Implementar um plano de marcações para as 
lavagens, com base nas marcações feitas no SPIGA 
pela mecânica e pela LEXUS e com base na previsão 
de saídas de viaturas na Colisão. 
 
2 Não está determinada a capacidade do 
colaborador nem está definido o nº de lavagens 
a realizar por dia. Contudo verificou-se que já 
existe um registo diário de lavagens para 
posterior análise. 
 
Com base no registo diário de lavagens, fazer 
análise para estabelecer um nº limite de lavagens 
por dia. 
3 Constata-se que o horário do colaborador não 
está ajustado à carga de serviço. 
Com base no registo diário de lavagens, fazer 
análise para estabelecer um nº limite de lavagens 
por dia. 
 
4 Não existe um buffer de entrada para a lavagem, 
sendo que os carros vão sendo deixados em fila 
indiana. Isto leva a várias movimentações das 
viaturas. 
Analisar a possibilidade de criar um buffer de 
entrada em frente à zona da lavagem, de forma a 
diminuir a movimentação de viaturas e aumentar a 
fluidez do processo. 
 
5 Verificou-se que o posto de trabalho se encontra 
desorganizado e com falhas na normalização do 
processo. 
 
Organizar o posto de trabalho de acordo com a 
metodologia 5S e criar guias de operação. 
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Após a elaboração do relatório A3 foi realizado genchi genbutsu 9 com os responsáveis 
pelas oficinas da colisão, da mecânica e lexus onde se pode ver e analisar em tempo 
real o problema identificado no centro de lavagens. Desta forma, cada uma das ações 
propostas no plano de ações foi discutida e foram também elencados os responsáveis 
por cada ação bem como a data limite para a realização da ação.  
Esta ferramenta revelou ser bastante prática, simples e direta, uma vez que se 
conseguiu expor o problema do centro de lavagens num relatório apenas de uma 
página e com toda a informação necessária para entender e resolver o mesmo.  
No próximo capítulo serão apresentadas as conclusões do trabalho realizado e 
também listadas algumas propostas de trabalhos futuros.  
 
 
  
                                                          
9
 Genchi genbutsu – expressão japonesa que significa “vai e vê tu mesmo”, isto é, a atitude de ir ao 
gemba e ver no terreno o problema a acontecer em tempo real e não apoiar-se apenas em relatórios.  
6 Verificou-se que as condições de iluminação são 
insuficientes na zona de aspiração. 
 
Melhorar a iluminação da zona de limpeza interior. 
7 Constatou-se que a zona de lavagem não se 
encontra identificada e que o colaborador nas 
alturas de condições meteorológicas mais 
adversas se encontra exposto à chuva e vento 
forte. 
Estudar a possibilidade de criar uma divisória que 
possa ser utilizada para identificar a zona de 
lavagem e que ao mesmo tempo que funcione 
como resguardo e proteção do colaborador 
relativamente à chuva e ao vento. 
8 Verificou-se que em muitos casos os tapetes são 
sacudidos à mão. 
Orçamentar máquina para lavar tapetes. 
9 É necessário um reforço para a equipa do centro 
de lavagem. 
Reforçar a equipa do centro de lavagem com mais 
um elemento. 
 
10 Verifica-se que não existe um sistema de 
medição com indicadores. 
Deverá ser implementado um sistema de gestão 
onde seja medida a satisfação dos clientes 
relativamente à qualidade do serviço de lavagem. 
 
11 Verificou-se que o controlo de qualidade não é 
realizado no final da lavagem. 
Implementar uma checklist de verificação final de 
trabalho (exemplo; checklist da Lexus SPA). 
 
Tabela 13 - Plano de implementação do centro de lavagem 
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V. Conclusões 
Neste capítulo pretende-se sintetizar as ideias chave encontradas ao longo do trabalho 
por forma a apresentar as conclusões do estudo efetuado, discutindo o alcance dos 
objetivos inicialmente propostos. Por fim, são identificadas as principais limitações aos 
resultados obtidos e listadas propostas para trabalhos futuros. 
V.1. Análise de resultados 
O objetivo geral proposto no início deste trabalho consistia em tornar mais eficiente o 
processo de colisão através da aplicação de ferramentas e técnicas usadas no âmbito 
da filosofia lean. Desta forma, usou-se como ferramenta principal o Value Stream Map, 
que permitiu mapear o fluxo de material e informação do processo desde o pedido do 
cliente até à entrega final do serviço ao cliente.  
 Assim começou-se por definir o conceito de valor para os clientes da Caetano Auto 
Colisão. Apesar de o conceito de valor ser muito abrangente, existe uma forma 
genérica de definir valor para os clientes que solicitam o serviço de colisão. Numa 
simples frase, valor para os clientes da Caetano Auto Colisão significa: 
Ter o carro bem reparado, à primeira, na data agendada, em todos os serviços e ao 
preço certo.  
Uma vez vincado o conceito do que representa valor para o cliente, foi necessário 
analisar o estado atual do processo e perceber se as atividades desenvolvidas estariam 
ou não a acrescentar valor. Iniciou-se, então, o mapeamento do processo pela recolha 
de dados como tempos de duração de atividades com recurso à medição de tempos e 
métodos, e recolha de dados relativos ao negócio como o registo de eficiência, o 
número diário de entradas e saídas de viaturas e o valor de faturação médio. Após a 
recolha de dados, procedeu-se ao mapeamento do estado atual do processo e à 
análise do mesmo.  
O mapeamento do estado atual do processo permitiu concluir que existiam recursos 
necessários para que o objetivo de reparar bem à primeira no tempo certo fosse 
possível de atingir. No entanto, verificou-se que existiam várias atividades que não 
acrescentavam valor e que originavam atrasos no processo. Assim foram identificados 
os focos de ineficiência do processo e desenvolvidas propostas de melhoria para que o 
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processo se tornasse mais eficiente. Por fim, foi desenhado o estado futuro do 
processo que deverá ser atingido com a implementação das ações de melhoria 
sugeridas.  
A aplicação do Value Stream Map permitiu apurar em termos gerais que a duração 
total do processo é de 10 dias úteis de trabalho, sendo que 85,3% da duração total do 
processo é provocada pelos tempos de espera que ocorrem entre as atividades.  
Com a implementação das medidas de melhoria sugeridas estima-se uma redução da 
duração total do processo de 30%, passando de 10 dias para 7 dias úteis de trabalho. 
Espera-se ainda que os problemas identificados na análise do mapeamento do estado 
atual sejam resolvidos e que os focos de ineficiências identificados sejam reduzidos e 
ou eliminados. 
Com o trabalho realizado procurou-se ter atingido o objetivo de tornar mais eficiente o 
processo de prestação de serviços de chapa e pintura com base nas técnicas e 
ferramentas baseadas na filosofia lean. No entanto, só a médio prazo se poderá fazer 
uma análise do indicador de eficiência para aferir as melhorias alcançadas com o 
projeto desenvolvido. 
Em relação à eficiência, as alterações propostas permitirão reduzir o número de tempo 
necessário para a realização das tarefas, conseguindo com o mesmo número de 
recursos atingir bons resultados.  
Durante a implementação do Value Stream Map sentiram-se algumas dificuldades, 
nomeadamente, na forma como esta metodologia deveria ser aplicada a um serviço. 
Assim, alguns conceitos teóricos como o takt time e o tempo de ciclo definidos para as 
linhas de produção tiveram de ser adaptados à realidade do processo de colisão. Outra 
das dificuldades sentidas foi no cálculo dos tempos médios de cada atividade, uma vez 
que este é bastante variável de reparação para reparação. Enquanto nas empresas 
industriais os tempos de atividade estão relacionados com máquinas (onde os tempos 
são normalizados), nos serviços os tempos de atividade estão relacionados com 
pessoas (existindo uma maior variabilidade) e, por isso, o cálculo da duração de tempo 
das atividades torna-se mais difícil, tendo-se que considerar tempos médios.   
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Contudo, verificou-se que o VSM é uma ferramenta bastante importante e útil para a 
análise do processo de colisão, uma vez que possibilita a representação (numa imagem 
apenas) de todo o fluxo de informação e material necessário para desenvolver as 
atividades desde o pedido de serviço de reparação do cliente até ao momento em que 
a viatura é entregue ao mesmo. Esta visão geral permitiu também calcular o tempo de 
duração de cada atividade, assim como o tempo de espera entre as mesmas, levando 
ao cálculo do tempo de entrega do serviço ao cliente. Além disso, considera-se ser a 
ferramenta ideal para a melhoria da eficiência do processo, uma vez que que é o 
método mais eficaz para entender como o valor pode ser visto e, particularmente, 
identificar as fontes de desperdício.  
É impreterível referir que os benefícios da aplicação do lean service estão disponíveis 
para todo o tipo de serviços, assim como para todas as áreas de negócio. É uma 
questão de comprometimento da gestão de topo e de determinação.  
Com a realização deste trabalho verificou-se que os pontos principais do lean service 
apresentados por Suárez-Barraza et al. (2012) vão de encontro aos princípios do lean 
manufacturing, ou seja, para uma organização de serviços alcançar a excelência 
organizacional deverá focar-se nos seguintes pontos: 
1. Utilizar a abordagem lean manufacturing com aplicação aos serviços para 
melhorar e inovar de forma contínua os processos. 
2. Focar no consumidor e na redução de desperdício, em vez de corrigir apenas 
falhas. 
3. Centrar-se na formação dos trabalhadores para desenvolver comportamentos e 
capacidades centradas no serviço ao cliente. 
4. Colocar o cliente no centro do serviço. 
5. Investir em mecanismos organizacionais de envolvimento dos colaboradores a 
nível pessoal e de equipa e reconhecer bons comportamentos e atitudes. 
6. Foco em maximizar a criação de valor, reduzindo o tempo de duração entre o 
pedido e a entrega final, levando à melhoria da qualidade em todos os aspetos 
do serviço. 
Aqueles que forem bem-sucedidos na implementação da filosofia Lean serão os 
primeiros a tornaram-se vencedores.  
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V.2. Limitações do estudo 
Apesar dos objetivos inicialmente propostos terem sido atingidos, foram encontrados 
alguns fatores suscetíveis de constituir limitações ao projeto desenvolvido. 
Sendo assim, durante a recolha de dados, o recurso à utilização da observação direta 
como fonte principal pode ter provocado o enviesamento da informação recolhida, 
uma vez que o comportamento das pessoas observadas pode alterar-se na presença 
do observador. 
Outro fator de limitação relevante consiste no facto da investigação realizada não 
conseguir concretizar todas as sugestões de melhoria propostas, não refletindo a 
análise efetiva dos resultados. Desta forma os resultados finais apresentados 
correspondem apenas a expectativas.  
Foi ainda considerada como limitação ao estudo o fato de a aplicação do Value Stream 
Map ainda não estar bem desenvolvida na área dos serviços, causando por vezes 
dúvidas em relação à forma como esta ferramenta deveria ser utilizada, em particular 
no processo de colisão.  
V.3. Propostas de trabalhos futuros 
Durante a realização do projeto de estágio apresentado foram identificados alguns 
aspetos, que embora não tenham sido abordados durante a análise realizada, são 
importantes referir e realçar a sua pertinência para o desenvolvimento de trabalhos 
futuros. Com base nesses aspetos são apresentadas algumas propostas de trabalho 
futuro: 
 Apesar do âmbito deste trabalho se ter limitado ao processo de colisão, pode 
ser utilizado o mesmo conjunto de princípios, ferramentas e metodologias para 
aplicar em todas as outras áreas de negócio da empresa. Assim, sugere-se que 
no futuro se proceda a uma investigação transversal a todas as áreas de 
negócio (vendas viaturas novas e usadas e serviços após venda) através do 
Value Stream Map. 
 Tendo em conta que algumas das sugestões disponibilizadas no presente 
trabalho, para melhoria do processo em estudo, não foram implementadas, 
seria interessante avaliar, no futuro, se os resultados da implementação se 
refletem nos resultados de melhoria esperados. 
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 A implementação dos 5S na oficina de colisão deverá continuar e replicar-se 
para as restantes áreas da oficina de colisão (receção, 
orçamentação/planeamento, produção e peças), sendo que todos os 
colaboradores deverão receber formação e iniciar a aplicação dos 5S nos 
postos de trabalho respetivos. Esta medida levará a melhorias ao nível da 
organização e da eficiência, bem como ao aumento da motivação e bem-estar 
dos colaboradores. 
 Uma vez que a eficiência apenas mede o desempenho na área produtiva, 
deverão ser criados indicadores de medição/avaliação de desempenho para as 
restantes áreas (receção, orçamentação/planeamento e peças). Estes 
indicadores deverão ser expostos no quadro de gestão visual e discutidos na 
reunião diária de equipa.  
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Anexo A: Tabela de observações diretas  
SIM
CAETANO PARTS 
ARMAZÉM DE PEÇAS 
TOYOTA
1
OÇAMENTAÇÃO/ 
PERITAGEM
1
PEÇAS
1
PARQUE 
SINISTRADOS
1
DESMONTAGEM
1
REP. CHAPA
1
PREP. PINTURA
1
PINTURA
1
MONTAGEM
1
ACABAMENTO
1
LAVAGEM
1
CONTROLO DE 
QUALIDADE
1
PARQUE 
VIATURAS 
PRONTAS 
PLANEAMENTO
NÃO
A
CARROS
A
CARROS
A
CARROS
A
CARROS
A
CARROS
A
CARROS
A
CARROS
A/R
VIATURA PODE 
CIRCULAR ?
CLIENTE ACEITA 
A REPARAÇÃO?
NÃO
ENTRADA 
PARA 
PRODUÇÃO
2, AS
RECEÇÃO
CHECK IN PERITAGEM C/T: 15 MIN
CHECK IN PRODUÇÃO C/T: 10 MIN
CHECK OUT PRODUÇÃO C/T: 20 MIN
A
CARROS
Nº de viaturas entregues/ dia: 10 carros
Valor médio de reparação:754,31€
30 minutos + 10 minutos
1 dia
60 minutos 135,6 minutos
50,4 minutos
109,2 minutos
256 minutos
87 minutos
142,2 minutos
153 minutos
232,8 minutos
21,6 minutos
30,6 minutos
10 minutos
10 minutos
30 minutos
15 minutos
15 + 10 + 20 minutos
2 dia
15 minutos
4 dias 10 + 5 + 5 minutos
PEDIDO DE ADITAMENTO
PEDIDO DE ADITAMENTO
Tempo de produção: 100 minutos
Tempo de produção: 
10,2  horas
Tempo de espera: 
12,3 horas
Tempo de 
processamento: 22,5 
horas
Tempo de espera: 7 dias e 20 
minutos
Tempo de processamento: 7 dias e 
120 minutos
Anexo B: VSM do processo de colisão – estado atual
SIM
CAETANO PARTS 
ARMAZÉM DE PEÇAS 
TOYOTA
1
OÇAMENTAÇÃO/ 
PERITAGEM
1
PEÇAS
1
PARQUE 
SINISTRADOS
1
DESMONTAGEM
1
REP. CHAPA
1
PREP. PINTURA
1
PINTURA
1
MONTAGEM
1
ACABAMENTO
1
LAVAGEM
1
CONTROLO DE 
QUALIDADE
1
PARQUE 
VIATURAS 
PRONTAS 
PLANEAMENTO
NÃO
A
CARROS
A
CARROS
A
CARROS
A
CARROS
A
CARROS
A
CARROS
A
CARROS
A/R
VIATURA PODE 
CIRCULAR ?
CLIENTE ACEITA 
A REPARAÇÃO?
NÃO
ENTRADA 
PARA 
PRODUÇÃO
2, AS
RECEÇÃO
CHECK IN PERITAGEM C/T: 15 MIN
CHECK IN PRODUÇÃO C/T: 10 MIN
CHECK OUT PRODUÇÃO C/T: 20 MIN
A
CARROS
Nº de viaturas entregues/ dia: 10 carros
Valor médio de reparação:754,31€
30 minutos + 10 minutos
1 dia
60 minutos 135,6 minutos
50,4 minutos
109,2 minutos
256 minutos
87 minutos
142,2 minutos
153 minutos
232,8 minutos
21,6 minutos
30,6 minutos
10 minutos
10 minutos
30 minutos
15 minutos
15 + 10 + 20 minutos
2 dia
15 minutos
4 dias 10 + 5 + 5 minutos
PEDIDO DE ADITAMENTO
PEDIDO DE ADITAMENTO
Tempo de produção: 100 minutos
Tempo de produção: 
10,2  horas
Tempo de espera: 
12,3 horas
Tempo de 
processamento: 22,5 
horas
Tempo de espera: 7 dias e 20 
minutos
Tempo de processamento: 7 dias e 
120 minutos
Anexo C: VSM do processo de colisão – kaizen burst
K7: Tempo médio de 
espera de peças 
elevado
K2: Erros de 
Orçamentação
K1: Perda de 
informação
K3: Erros de 
procedimento
K4: Processos 
não 
normalizados
K5: Falhas no 
controlo da 
qualidade
K6: Falhas na 
lavagem interior
SIM
CAETANO PARTS 
ARMAZÉM DE PEÇAS 
TOYOTA
2
OÇAMENTAÇÃO/ 
PERITAGEM
1
PEÇAS
1
PARQUE 
SINISTRADOS
1
DESMONTAGEM
1
REP. CHAPA
1
PREP. PINTURA
1
PINTURA
1
MONTAGEM
1
ACABAMENTO
1
LAVAGEM
1
CONTROLO DE 
QUALIDADE
1
PARQUE 
VIATURAS 
PRONTAS 
PLANEAMENTO
NÃO
A
CARROS
A
CARROS
A
CARROS
A
CARROS
A
CARROS
A
CARROS
A
CARROS
A/R
VIATURA PODE 
CIRCULAR ?
CLIENTE ACEITA 
A REPARAÇÃO?
NÃO
ENTRADA 
PARA 
PRODUÇÃO
2, AS
RECEÇÃO
CHECK IN PERITAGEM C/T: 15 MIN
CHECK IN PRODUÇÃO C/T: 10 MIN
CHECK OUT PRODUÇÃO C/T: 20 MIN
A
CARROS
Nº de viaturas entregues/ dia: 11 carros
Valor médio de reparação:754,31€
30 minutos + 10 minutos
1 dia
55 minutos 130,6 minutos
50,4 minutos
104,2 minutos
256 minutos
82 minutos
142,2 minutos
148 minutos
232,8 minutos
16,6 minutos
30,6 minutos
10 minutos
10 minutos
30 minutos
15 minutos
15 + 10 + 20 minutos
2 dia
15 minutos
1 dia 10 + 5 + 5 minutos
Tempo de produção: 100 minutos
Tempo de produção: 
9,7  horas
Tempo de espera: 
12,3 horas
Tempo de 
processamento: 22 
horas
Tempo de espera: 4 dias e 20 
minutos
Tempo de processamento: 4 dias e 
120 minutos
Anexo D: VSM do processo de colisão – estado futuro Redução de 3 dias no tempo 
de espera de peças
Anexo E: Relatório A3 Centro de Lavagem
1. Caracterização do problema 4. Análise de Causas - Diagrama de Ishikawa
2 Estado Atual: Como estamos agora?
Completa (hh:mm:ss) Simples (hh:mm:ss)
00:29:00 00:07:02
Nº médio de lavagens 
realizadas por dia:
25
Nº Colaboradores: 
Manhã (9:00 - 12:45) 1
Tarde* (13:45 - 18:00) 2
* Ocasionalmente nas horas de maior pico (15:00 - 17:30)
5. Plano de Ação: Como fazer a implementação
Objetivo Data Prevista
Resultado ++ + - Data Realizada P D C A
3. Objetivos
Através da análise de tempos e métodos efetuada ao centro de lavagens da TCAP, foi possível aferir que:
Pré Lavagem 10 minutos
Lavagem interior 10 minutos
Pré-lavagem 20 minutos
Lavagem interior 30 minutos
2.
Elaborado por: LO, FV, CPR
Melhorar a iluminação da zona de limpeza interior.
Implementar um plano de marcações para as lavagens com 
base nas marcações feitas no SPIGA pela Mecânica e pela 
LEXUS e com base na previsão de saídas de viaturas na 
Colisão.
Com base no registo diário de lavagens, fazer análise para 
estabelecer um nº limite de lavagens por dia.
Não está determinada a capacidade do colaborador nem está 
definido o nº de lavagens a realizar por dia. Contudo verificou-se 
que já existe um registo diário de lavagens para posterior análise.
Não existe um plano de marcações para as lavagens. As viaturas 
vão sendo deixadas ao longo do dia, havendo uma maior 
incidência a partir das 16 horas.
 23 lavagens
Verificou-se que as condições de iluminação são insuficientes na 
zona de aspiração.
4
Verificou-se que em muitos casos os tapetes são sacudidos à 
mão.
Implementar máquina para lavar tapetes.
7
Ajustar o horário do colaborador à carga de trabalho.
Constatamos que o horário do colaborador não está ajustado à 
carga de serviço.
Não existe um buffer de entrada para a lavagem, sendo que os 
carros vão sendo deixados em fila indiana. Isto leva a várias 
movimentações das viaturas.
Analisar a possibilidade de criar um buffer de entrada em 
frente à zona da lavagem, de forma a diminuir a 
movimentação de viaturas e a aumentar a fluidez do 
processo.
Implementar uma checklist de verificação final de trabalho 
(exemplo; checklist da Lexus SPA).
Departamento de Qualidade, Kaizen, Ambiente e SST
Nº Problema Ação de Melhoria RESPONSÁVEL 
1
6
 Data: Maio 2015
4.1. Partilha de boas práticas
2.1 Descrição do estado atual:
2
11
Verificou-se que o controlo de qualidade não é realizado no final 
da lavagem.
3
8
O objetivo será restruturar o centro de lavagem da CA de forma a que as lavagens sejam efetuadas garantindo um nível de qualidade elevado 
para diminuir os alertas e reclamações dos clientes. Para tal, deve ser seguido o exemplo de boas práticas do centro de lavagem da TCAP, 
onde o nível de qualidade é mais elevado. 
1. Em termos de duração de processo, foi possível calcular o tempo médio de execução de cada lavagem:
Centro de Lavagem Caetano Auto
Melhoria da Qualidade das lavagens efetuadas no centro de lavagem Caetano Auto V.N. Gaia
Tempo médio de lavagem
Centro de Lavagem TCAP
5
Verificou-se que o posto de trabalho se encontra desorganizado e 
com falhas na normalização do processo.
Organizar o posto de trabalho de acordo com a 
metodologia 5S e ser criar guias de operação.
Constatou-se que a zona de lavagem não se encontra identificada 
e que o colaborador nas alturas de condições meteorológicas 
mais adversas se encontra exposto à chuva e vento forte.
Estudar a possibilidade de criar uma divisória que possa ser 
utilizada para identificar a zona de lavagem e ao mesmo 
tempo que funcione como resguardo e proteção para o 
colaborador da chuva e do vento.
Deverá ser implementado um sistema de gestão onde seja 
medida a satisfação dos clientes relativamente à qualidade 
do serviço de lavagem.
O nº médio de lavagens efetuadas por dia:
9
É necessário um reforço para a equipa do centro de lavagem nas 
horas de maior pico.
Reforçar a equipa do centro de lavagem nas horas de 
maior pico.
10
Verifica-se que não existe um sistema de medição com 
indicadores.
Progresso PDCAPrioridade
Na sequência da análise realizada através da metodologia A3 Thinking  e da análise Value Stream Map ao processo de Colisão, e sendo a 
lavagem uma das atividades dos processos analisados, foi encontrada como uma oportunidade de melhoria o aumento da qualidade do 
serviço prestado no centro de lavagens da Caetano Auto.
PROBLEMA ATUAL: Baixa qualidade na prestação de serviço do centro de lavagens da Caetano Auto.
NOSSO OBJETIVO: O objetivo será garantir a máxima qualidade na prestação do serviço de lavagens.
META: Aumentar a qualidade das lavagens efetuadas no centro de lavagens da Caetano Auto.
1. Não existem indicadores de medição 
de desempenho (KPIs).
2. Não existe um sistema de marcações 
para lavagens nem planeamento de 
marcações.
3. Não está definido o nº limite de 
lavagens por dia.
4. Não está definido o tempo de duração 
standard para cada tipo de lavagem.
5. O horário de colaborador não está 
ajustado à distribuição da carga de 
trabalho.
6. O posto de trabalho encontra-se 
desorganizado e com falhas na 
normalização do processo.
7. Não existe uma área definida para o 
buffer de entrada das viaturas na 
lavagem, sendo que as viaturas vão 
sendo deixadas em fila indiana, causando 
transtornos na movimentaçãod as 
viaturas.
43%
57%
distribuição por tipo de lavagens
Completa Simples
Lavagem Simples
Lavagem Completa
1. Banca de Produtos de Limpeza 2. Produtos de Limpeza com Identificação 3.  Secador de Panos
1. Máquina de Lavar Tapetes 2. Tapete antes de passar na máquina 3. Tapete depois de passar na máquina
1. Lavagem manual de tapetes 2. Tapete antes de ser lavado. 3. Tapete depois de ser lavado.
1. Bancas e posto de trabalho desorganizados
